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To magistrsko delo je namenjeno poskusu uvedbe modela uĉeĉe se organizacije v 
gospodarsko druţbo v tuji lasti. Predstavlja razliĉne modele uĉeĉe se organizacije. Glede 
na strukturo obravnavanega podjetja je bil izbran model USP 8K, ki ga je razvil Inštitut za 
uĉeĉe se podjetje.  
 
Delo je razdeljeno na dva dela. V prvem delu so predstavljeni razliĉni modeli uĉeĉe se 
organizacije: Sengejev model, Daftov model, model Future-O, model USP 8K. Sengejev 
model temelji na petih disciplinah: skupna vizija, timsko uĉenje, mentalni modeli, osebno 
mojstrstvo in sistemsko mišljenje. Za Daftov model je znaĉilna vodoravna organizacijska 
integracija, ki temelji na vodoravnih tokovih dela ali na procesih. Oddelĉne funkcije niso 
tako pomembne. Znaĉilni so: skupna vizija, decentralizirano odloĉanje, participativna 
strategija, opolnomoĉenje zaposlenih in deljena odgovornost. Model Future-O je s 
sodelavci razvil dr. Dimovski. Model Future-O je sestavljen iz sedmih elementov: 
postavitev temeljev za zaĉetek procesa reorganizacije k uĉeĉi se organizaciji, izgradnja 
podpornih okolij uĉeĉe se organizacije, oblikovanje celovite strategije in identifikacija 
strateških ciljev, proces vodenja pri oblikovanju klime širitve organizacijskega znanja, 
oblikovanje in implementacija modela uĉeĉe se organizacije, spremljanje procesa 
reorganizacije in vrednotenje doseţkov, (za)sidranje sprememb v podjetju in širitev 
koncepta uĉeĉe se organizacijske arhitekture. Za model USP 8K je znaĉilnih osem 
korakov: pristop k uĉeĉemu se podjetju, analiza razvojne stopnje USP in okvirni program 
USP, postavitev podpornih okolij in organizacija projekta USP 8K, ustvarjanje strateške 
infrastrukture uĉeĉega se podjetja, vzpostavitev komunikacijskega sistema, postavitev 
mreţe sistemskih projektov uĉeĉega se podjetja, ocenjevanje stanja in utrjevanje 
sprememb ter naĉrtovanje nadaljnjega dolgoroĉnega razvoja USP.  
 
Drug del pa je namenjen poskusu uvedbe izbranega modela USP 8K v obravnavano 
podjetje Koliĉevo Karton, d. o. o. V drugem delu je zaobjeta tudi raziskava o prisotnosti 
elementov uĉeĉe se organizacije. Raziskava je bila izvedena s pomoĉjo anketnega 
vprašalnika in je bila opravljena med zaposlenimi v podjetju. Na osnovi ugotovitev so bili 
oblikovani predlogi za izboljšavo posameznih elementov, ki naj bi podjetju pomagali na 
poti uspešnega preoblikovanja v uĉeĉe se podjetje. 
 









vi   
SUMMARY 
 
This master’s thesis with the title attempt of implementing a learning organization model 
into a foreign-owned company presents different models and concepts of learning 
organizations. Due to the structure of the experimental company we decided on the USP 
8K model that was developed by the Slovenian learning organization institute.  
 
The work consists of two parts. The first part is dedicated to the various models and 
concepts of learning organizations: the Senge model, the Daft model, the Future-O 
model, the USP 8K model. The core disciplines of the Senge model are: shared vision, 
team learning, personal mastery, mental models and systems thinking. The features of 
the Daft model are a horizontal organizational integration, which is based on horizontal 
work flows. The features are: shared vision, decentralized decision-making, participative 
strategy, empowerment of the employees and shared responsibility. Department functions 
are not so important. the Future-O model was developed by dr. Dimovski and his 
associates the model consists of seven elements: foundation laying for the start of the 
reorganization procedure to a learning organization, building of supportive environments 
for the learning organization, designing a comprehensive strategy and identifying strategic 
goals, management process with designing an organizational climate for knowledge 
expansion designing and implementation of the learning organizations model, monitoring 
the process of reorganization and evaluation of achievements, anchoring the changes in 
the company and expanding the concept of the learning organization architecture. The 
USP 8K model is characterized by eight steps: approach to a learning company, analysis 
of the development degree of the learning company and a learning company framework, 
founding supportive environments and the organization of the learning companies project, 
creating a strategic learning organization infrastructure, creating a communication 
system, creating a network of systems projects of the learning organization, state 
evaluation and consolidating changes, planning of a further long-term learning 
organization development.  
 
The second part is dedicated to the attempted implementation of the chosen USP 8K 
model. The second part also consists of the research that was made between the 
employees of the Koliĉevo Karton Company. The research was made with the help of a 
questionnaire, to determine the actual presence of individual elements of a learning 
organization. Based on the findings of the research the proposals for improving the 
individual elements were developed. Those improvements are meant for a successful 
transformation into a learning organization.  
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PRILOGA 1: Anketni vprašalnik opravljene raziskave med zaposlenimi v podjetju Koliĉevo 









Gospodarske druţbe se danes veĉinoma ţe zavedajo pomena upravljanja s ĉloveškimi viri. 
Sem sodi tudi upravljanje z znanjem. Zavedajo se, da uĉinkovito upravljanje z znanjem 
vpliva na poslovne rezultate. Uspešno in uĉinkovito poslovanje je na splošno pogoj za 
stabilnost in nadaljnji razvoj.  
 
Problematika, ki je bila obravnavana v tem magistrskem delu, izvira iz danes edine znane 
stalnice v poslovnem svetu, to je prisotnosti nenehnih sprememb. Kako se organizacija 
prilagaja tem nenehnim spremembam, je odvisno od organizacije same.  
 
Konkurenca se je okrepila na vseh podroĉjih. Bliskovito so se razširila trţišĉa – obstoj na 
trţišĉu je ĉedalje bolj oteţen. Tehnološki napredek ne pozna meja. Podjetja od svojih 
zaposlenih zahtevajo vse veĉ znanj. Znati morajo hitreje misliti, delati in biti na splošno 
zelo prilagodljivi. Za vsako teţavo ali vprašanje je bistveno, da vedo, kje zaĉeti, iskati 
rešitve in odgovore. Na kulturo v organizaciji pa ne vplivajo samo notranji dejavniki. 
Danes postaja oĉitno, da je za dobro poslovanje in konkurenĉnost treba upoštevati tudi 
ţelje in zahteve kupcev ter dobaviteljev.  
 
Stvar preteklosti so odnosi, kjer nadrejeni ukazujejo, podrejeni pa ukazano pridno 
izvršujejo. Dober nadrejeni se zaveda pomembnosti medsebojnih odnosov. Bolj sposobni 
podrejeni zahtevajo tudi bolj naprednega nadrejenega – voditelja novega kova. Ta mora 
imeti obĉutek za vrednote organizacije, obvladati mora medsebojno sporazumevanje. 
Znati mora poiskati ustvarjalnost in nadarjenost v svoji organizaciji in ju izrabiti v prid 
vseh ĉlanov organizacije. 
 
Organizacija se nenehnim spremembam lahko prilagodi s spremembo strukture, kulture, 
strategije, z menedţmentom kakovosti, z menedţmentom znanja, s sodelovanjem 
zaposlenih… Pristop k uĉinkovitemu prilagajanju je tudi uvedba koncepta uĉeĉe se 
organizacije.  
 
Problem te raziskave je bil oblikovanje ukrepov, s katerimi bi gospodarsko druţbo 
preoblikovali v uĉeĉo se organizacijo.  
 
Predmet raziskovanja je bila gospodarska druţba v tuji lasti, kjer sem izvedla poskus 
uvedbe modela uĉeĉe se organizacije.  
 
Problem in predmet raziskovanja sta bila osnova za postavitev naslednjih hipotez. 
 
1. Predpostavljam, da bi z uvedbo modela uĉeĉe se organizacije dosegli višjo 
uĉinkovitost in poslovno uspešnost. 
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2. Predpostavljam, da so zaposleni zainteresirani za pridobivanje novih znanj. 
 
3. Menedţment ne izkorišĉa znanja zaposlenih v zadostni meri. 
4. V obravnavani organizaciji znanje ni najpomembnejši proizvodni tvorec. 
 
Namen raziskovanja je bil poskus uvedbe modela uĉeĉe se organizacije v gospodarsko 
druţbo v tuji lasti.  
 
Cilji raziskovanja so bili: 
 prouĉitev domaĉe in tuje literature, ki obravnava podroĉje uĉeĉe se organizacije; 
 izbira ustreznega vzorĉnega modela uĉeĉe se organizacije za obravnavano 
gospodarsko druţbo; 
 preuĉitev obstojeĉega stanja v obravnavani gospodarski druţbi; 
 preveritev hipotez in njihova potrditev ali zavrnitev; 
 poskus uvedbe izbranega modela uĉeĉe se organizacije v obravnavano 
gospodarsko druţbo. 
 
Z raziskavo sem natanĉno analizirala obstojeĉe stanje v gospodarski druţbi in s pomoĉjo 
teorije oblikovala nabor ukrepov, s katerimi se bo lahko obravnavana gospodarska druţba 
po fazah preoblikovala v uĉeĉo se organizacijo. Priĉakovala sem, da mi bo z raziskavo 
uspelo prikazati, na kakšni ravni se podjetje nahaja. To je bilo izhodišĉe za naslednji korak 
– poskus uvedbe modela uĉeĉe se organizacije in s tem preoblikovanje gospodarske 
druţbe.  
 
Priĉakovala sem, da bo raziskava prikaz moţnosti uporabe in prilagoditve modela uĉeĉe se 
organizacije našim razmeram. Ugotovitve raziskave bi lahko pomenile primer dobre 
prakse, kar bi lahko spodbudno vplivalo na uvajanje in uporabo modela uĉeĉe se 
organizacije v druge organizacije. Rezultati raziskave bi lahko pomenili tudi spodbudo 
menedţmentu v naših organizacijah za poveĉano zanimanje za uĉeĉo se organizacijo. 
 
Rezultati so uporabni predvsem za obravnavano podjetje in za vsa druga podjetja, ki so 
podobno organizirana in naravnana. Postopek omogoĉa posameznemu podjetju, da 
uspešno preide v uĉeĉo se organizacijo in s tem okrepi svoj obstoj ter konkurenĉno 
prednost v okolju. Rezultati so strnjen oris teorije in prakse s podroĉja uĉeĉe se 
organizacije in s tem v pomoĉ vsem, ki jih zanima omenjeno podroĉje. 
 
Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila metodo deskripcije, statistiĉno metodo, 
metodo analize in sinteze, metodo anketiranja in primerjalno metodo.  
 
Metodo deskripcije sem uporabila v zaĉetni fazi raziskovanja pri opisih pojavov, ki sem jih 
raziskovala.  
 
Primerjalno metodo sem uporabila v tistem delu raziskave, kjer sem preuĉila konceptualne 
modele uĉeĉe se organizacije. 
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Metodo analize in sinteze sem uporabila pri spoznavanju, odkrivanju in preuĉevanju 
obstojeĉega stanja v gospodarski druţbi. 
 
Z metodo anketiranja sem med zaposlenimi raziskovala in zbirala podatke ter informacije 
o raziskovalnem predmetu. 
 
Statistiĉno metodo sem uporabila za analizo podatkov, ki jih sem pridobila za anketo. 
 
Hipoteze sem preverila s pomoĉjo raziskave, ki je bila izvedena med zaposlenimi in s 
katero sem raziskala ter poskušala najti vse moţne rešitve, dejstva in argumente, s 
katerimi sem lahko potrdila ali ovrgla postavljene hipoteze. 
 
Naloga je razdeljena na teoretiĉni in praktiĉni del. Teoretiĉni del vsebuje opis razliĉnih 
modelov uĉeĉe se organizacije in predstavitev predmeta preuĉevanja. Praktiĉni del pa 
vsebuje predstavitev raziskave, izvedbo raziskave ter analizo in predstavitev pridobljenih 
rezultatov. 
 
Magistrska naloga je razdeljena na enajst povezanih poglavij. 
 
V uvodu je prestavljen predmet in cilj raziskovanja. Opredelila sem namen, temeljne 
hipoteze in cilje raziskave. 
 
Drugo poglavje je namenjeno prestavitvi koncepta uĉeĉe se organizacije. Predstavljeni so 
okolje, vloga menedţmenta in uĉeĉa se organizacija.  
 
Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi konceptualnih modelov uĉeĉe se organizacije, 
predvsem modela USP 8K in modela FUTURE-OTM.  
 
V ĉetrtem poglavju je prestavljena gospodarska druţba, ki je predmet raziskovanja tega 
magistrskega dela.  
 
Peto poglavje je namenjeno predstavitvi zasnove in izvedbe raziskave. Predvsem je 
predstavljen vzorec raziskave in pregled oddelkov, ki so prejeli izvode ankete. 
 
Šesto poglavje je namenjeno uresniĉevanju modela USP 8K v praksi obravnavane 
gospodarske druţbe. Poudarja ugotavljanje dejanskega stanja posameznega elementa 
uĉeĉe se organizacije v podjetju. 
V sedmem poglavju so predstavljeni dobljeni rezultati raziskave. 
 
V osmem poglavju so preverjene hipoteze z utemeljitvijo ugotovitev. 
 
Deveto in deseto poglavje sta namenjena predstavitvi prispevka raziskave k stroki oziroma 
znanosti in predstavitvi uporabnosti rezultatov. 
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Zadnje – enajsto poglavje je namenjeno strnjenemu povzetku spoznanj in dejstev, 
zbranih skozi celotno magistrsko delo. 
 
Koncept uĉeĉe se organizacije je relativno sveţ in mlad. V medijih se v Sloveniji zaĉne 
pojavljati v devetdesetih letih prejšnjega stoletja. Predvsem v tujini so bili predstavljeni 
razliĉni modeli uĉeĉe se organizacije, kot sta Sengejev in Daftov model. Pri nas je v 
zadnjem obdobju veliko govora o modelu Future-O, ki ga je razvil dr. Dimovski. V 
slovenskem prostoru je bil v minulih letih na tem podroĉju najbolj dejaven Inštitut za 
uĉeĉa se podjetja, ki pa na ţalost ni veĉ dejaven. Omenjeni inštitut je razvil model uĉeĉe 
se organizacije USP 8K in je v minulih letih izvajal raziskave o stopnji prisotnosti 
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2 KONCEPT UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 
 
Teorija o uĉeĉi se organizaciji je v povojih. Temelje te teorije je postavil Peter Senge s 
knjigo Peta disciplina, leta 1990. Zanj je uĉeĉa se organizacija prevladujoĉa oblika 
organizacije v prihodnosti (Ivanko, 2007, str. 131). 
 
Njegove discipline temeljijo na prouĉevanju razseţnosti ĉloveškega uma in znaĉaja. Gre za 
razlago, kako v organizacijskem poslovnem okolju povezati celoto UM-TELO-DUH (Ivanko, 
2007, str. 132). 
 




Vir: Senge v: Ivanko (2007, str. 132) 
 
Sistemsko mišljenje je peta disciplina, ki povezuje vse druge. Je disciplina za videnje 
celote (Ivanko, 2007, str. 132). 
 
Osebno mojstrstvo (obvladovanje) je disciplina, ki vkljuĉuje samorazvoj, vztrajno 
razjasnitev in poglabljanje osebne vizije, usmerjanje naše energije, razvijanje vztrajnosti 
in objektivnega gledanja realnosti. Senge pravi, da se organizacija ne more uĉiti, dokler se 
ne uĉijo njeni ĉlani. Pomembno je, da ima posameznik jasen pogled na trenutno 
resniĉnost brez kakršnihkoli predsodkov in napaĉnih predstav (Ivanko, 2007, str. 132). 
 
Mentalni model je naĉin, kako posameznik gleda na svet. Je okvir za procese našega 
mišljenja, ki doloĉa, kako razmišljamo in ravnamo. Vsak posameznik ima svoj pogled na 
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Skupna vizija je skupna slika prihodnosti, ki spodbuja resniĉno predanost in vkljuĉenost. 
Skupna vizija mora biti zgrajena na posameznih vizijah njenih ĉlanov. Vizije ne ustvarja 
samo vodja, temveĉ mora biti oblikovana prek interakcije med ĉlani in s ĉlani organizacije 
(Ivanko, 2007, str. 132). 
 
Timsko učenje je uĉenje osnovnih uĉnih enot v sodobni organizaciji. Timsko uĉenje se 
zaĉne z dialogom, ki je sposobnost, da skupinsko razmišljamo v prostem pretoku znotraj 
skupine (Ivanko, 2007, str. 132). 
 
 
2.1 IZZIVI OKOLJA 
 
Ljudje pridejo v organizacijo polni energije, delovne vneme in ţelje po uspehu. 
Organizacijo pa najveĉkrat zapušĉajo razoĉarani. To je predvsem posledica neuspešne 
vzpostavitve povezave med posameznikom in organizacijo, med uĉenjem posameznika in 
organizacijo. Današnje okolje je tako, da se morajo tako posamezniki kot tudi organizacije 
zavedati neljubih dejstev in zaĉeti korenito spreminjati svoje delovno okolje in ţivljenje v 
celoti. 
 
Erĉulj trdi, da ĉe organizacija ne spodbuja uĉenja (Ivanko, 2007, str. 133): 
 postane nekonkurenĉna; 
 zaĉne izgubljati najboljše ljudi; 
 stagnira; 
 nima veĉ motiviranih in zadovoljnih sodelavcev; 
 ima slabše znanje in s tem oţje obzorje;  
 posnema druge, namesto da bi bila vodilna. 
 
V notranjem okolju organizacije so po mnenju raziskovalcev najbolj zaviralni spodnji 
dejavniki (Ivanko, 2007, str. 133): 
 neustrezni delovni pogoji v organizacijah; 
 organizacijska razdrobljenost (fragmentacija); 
 ljudje gradijo zidove; 
 nezmoţnost delovanja tima zaradi dinamiĉne zapletenosti, uĉinki enoliĉnega 
rutinskega dela; 
 posledica naĉela »niĉ ni narobe«. 
 
Dimovski (Dimovski, Penger, 2008, str. 17) organizacijo in njeno okolje predstavi kot 
jadrnico in njeno ekipo. V primeru jadralne ekipe zunanje okolje predstavljajo na primer 
viharji, ogromni valovi, leden deţ, tropska vroĉina itd. 
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2.2 VLOGA MENEDŢMENTA 
 
Menedţment je temeljni dejavnik uspešnosti sodobnega podjetja. Obsega proces 
planiranja ciljev, organiziranja virov in aktivnosti, ravnanja s ĉloveškimi potenciali in 
materialnimi viri (Ivanko, 2007, str. 311). 
 
Sodobni menedţer prevzema podjetniško vlogo od lastnika kapitala in postaja odloĉujoĉ 
dejavnik uspešnosti sodobnega podjetja. Organizira proizvodnjo, uvaja nove ideje, izdelke 
in postopke, sprejema poslovne odloĉitve in je odgovoren za uspeh ali neuspeh podjetja 
(Ivanko, 2007, str. 311). 
 
Sodobni menedţment je bolj kot vse drugo postal znanost. Orodji menedţmenta sta 
znanje in tehnologija. Pogoj za uspeh podjetja pa je pripravljenost za prevzemanje 
podjetniškega tveganja. Upravljanje podjetja danes temelji na znanju, biti mora aktivno in 
prilagodljivo novim razmeram. Sodobni menedţment mora iskati moţnosti in priloţnosti, 
tvegati mora premišljeno, uvajati izboljšave in spremembe, za zagotavljanje uspešnosti 
podjetja mora upoštevati ljudi in ne stvari. Danes tako menedţerji postajajo vodje, ki 
morajo misliti in delovati kot podjetniki (Ivanko, 2007, str. 311). 
 
Najpomembnejša funkcija menedţmenta postaja ravnanje s ĉloveškimi potenciali. Prihaja 
do paradoksalnega pojava, ko je uspešnost podjetja vse bolj odvisna od ljudi, njihovega 
znanja, ustvarjalnosti in podjetniškega vedenja. Barlett je mnenja, da morajo menedţerji 
preklopiti s sistema »organizacijskega ĉloveka« na sistem »individualizirane korporacije«, 
ki je izgrajena na ciljnem vodenju, temeljeĉem na procesih in ljudeh (Zekić v: Ivanko, 
2007, str. 312). 
 
Ĉe ţelijo uspešno voditi sodobno, uĉeĉe se podjetje, morajo današnji menedţerji v 
organizacijo vpeljati povsem nove koncepte, ki v ospredje postavljajo teţave obvladovanja 
informacij, znanja in razvoja intelektualnega kapitala. Proces zahteva korenite spremembe 
na podroĉju vodenja, prenosa pooblastil na zaposlene, boljše komunikacije, sodelovalne 
strategije in prilagodljivo kulturo (Dimovski, Penger, Ţnidaršiĉ v: Dolenc, 2007, str. 5). 
 
Ekonomija znanja zahteva sodobne menedţerje. Njihovo delo postaja bolj kompleksno in 
veĉdimenzionalno, zahteva širši razpon znanj in sposobnosti. Kljuĉne so naslednje 
vodstvene sposobnosti (Dimovski et al. v: Dolenc, 2007, str. 6): 
 sposobnost za kakovostno odloĉanje; 
 upravljanje z ustvarjalnostjo; 
 obvladovanje nasprotij; 
 globalno in vsestransko predvidevanje prihodnosti; 
 politiĉna modrost; 
 strateško razmišljanje; 
 vizionarstvo; 
 sposobnost vodenja na daljavo; 
 poveljniške sposobnosti; 
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 menedţerski pogum in 
 sposobnost dobre presoje ljudi. 
 
Menedţerji se morajo v uĉeĉih se organizacijah uĉiti iz svojih izkušenj, ne pa da jih 
prejšnje izkušnje omejujejo. Njihova sposobnost se ne meri z globino in koliĉino znanja, 
torej po rezultatih znanja, ampak se meri z naĉinom uĉenja, torej po procesu pridobivanja 
znanja (Malhotra v: Dolenc, 2007, str. 6). 
 
Tabela 1: Spreminjajoča se paradigma menedţmenta 
 
 Stara paradigma Nova paradigma 
Sile na organizacijo  
trgi lokalni, domaĉi globalni 
delovna sila homogena raznovrstna 
tehnologija mehanska elektronska 
vrednote stabilnost, uĉinkovitost spremembe, kaos 
Pristojnosti menedţerjev  
fokus dobiĉek stranke, zaposleni 
vodenje avtokratsko demokratiĉno 
delo individualno timsko 
odnosi konflikt, tekmovanje sodelovanje 
 
Vir: Dimovski, Penger, Ţnidaršiĉ (2003, str. 67) 
 
 
2.3 OPREDELITEV UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 
Opredelitev uĉeĉe se organizacije je veĉ. Naslednje so med najpomembnejšimi (Dimovski 
et al. v: Ivanko, 2007, str. 130): 
 Senge: Uĉeĉe se organizacije so organizacije, v katerih ljudje nenehno razvijajo 
svoje zmoţnosti, da bi ustvarili rezultate, ki si jih resniĉno ţelijo, in kjer so novi, 
ekspanzivni vzorci mišljenja zaţeleni in naravni, timska prizadevanja se svobodno 
vzpostavljajo, zaposleni se kontinuirano uĉijo, da bi znali prepoznati celoto 
delovanja. Za pribliţevanje inovativni uĉeĉi se organizaciji je kljuĉnih pet disciplin: 
sistemsko mišljenje, osebno mojstrstvo, mentalni modeli, skupna vizija in timsko 
uĉenje. 
 Argyris: Uĉeĉa se organizacija je proces prepoznavanja in popravljanja napak. 
Organizacije se uĉijo prek individualnega uĉenja posameznikov, ki imajo do nje 
vlogo agentov. 
 Argyris, Schon: Organizacijsko vedenje se pojavi, ko organizacije pridobivajo 
informacije (znanje, razumevanje, »know-how«, tehnike in postopke) kakršnekoli 
vrste na kakršenkoli naĉin. 
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 Daft, Marcic: Uĉeĉa se organizacija zahteva posebne spremembe na podroĉjih 
vodenja, menedţmenta in organizacijske strukture, pri delegiranju moĉi 
zaposlenim (opolnomoĉenju), procesu komunikacije, participativni strategiji in 
prilagodljivi kulturi. 
 Garvin: Organizacijsko uĉenje poteka v uĉeĉi se organizaciji, ki je sposobna 
ustvarjati, pridobivati in prenašati znanje ter prilagajati vedenja, ki odsevajo nova 
znanja in razumevanje.  
 
Za uĉeĉo se organizacijo velja rek voditelja bivše drţave: Uĉiti se, uĉiti se in še enkrat uĉiti 
se. Le kdor se bo uĉil, bo nekaj znal. In le nekdo, ki bo kaj znal, bo lahko sluţil domovini. 
Ĉe to prenesemo v uĉeĉo se organizacijo, bo le tisti, ki se bo uĉil, uĉil in uĉil ter svoje 
znanje venomer uporabljal in ga posodabljal, dober zaposleni. Takih ljudi si ţelijo uĉeĉe se 
organizacije.  
 
Uĉenje je proces, s katerim se organizacija prilagaja okolju. Posamiĉno uĉenje je osnova 
uĉenja v organizaciji. Uĉenje timov pa predstavlja kljuĉni dejavnik uĉeĉe se organizacije 
(Ivanko, 2007, str. 129). 
 
Doslej poznamo tri temeljne pristope k izgradnji uĉeĉe se organizacije (Kovaĉ v: Ivanko, 
2007, str. 131): 
 Normativistični pristop, ki v ospredje postavlja model, po katerem se uĉijo 
posamezniki, timi in organizacija kot celota. Uĉenje je mehanizem za razvoj 
uĉenja. Pomeni sistematiĉno, naĉrtno in vodeno razvijanje vešĉin in znanja v 
organizaciji. Bistvo je postavljanje ciljev in opredelitev aktivnosti. Znaĉilnosti uĉeĉe 
se organizacije se kaţejo v procesih odloĉanja in pri razvijanju novih idej oziroma 
inovacij. 
 Razvojna perspektiva v ospredje postavlja uĉenje iz izkušenj. Organizacije 
imajo svoj ţivljenjski cikel z znaĉilnimi fazami: nastanek, rast, zrelost, kriza, 
odmiranje, odmrtje ali nova rast. Zasnovo uĉeĉe se organizacije je mogoĉe 
uporabiti v vseh fazah ţivljenjskega cikla razvoja organizacije. Bistvena znaĉilnost 
je analiza in upoštevanje lastnih in tujih izkušenj. Prav analiziranje lastnih kriz in 
napak naj bi imelo veliko pomembnost pri delovanju organizacije v prihodnosti. 
 Pristop omogočanja izhaja iz prouĉevanja socialnega vidika organizacije. Je 
pluralistiĉen pogled na uĉenje v organizaciji. Izhodišĉe je mnoţica poti do uĉenja. 
Organizacija se uĉi iz izkušenj in novih idej raziskovalcev. Ta pristop omogoĉa tudi 
razliĉne stile vodenja. 
 
O uporabnosti pristopov pri uresniĉevanju uĉeĉe se organizacije imajo raziskovalci razliĉna 
mnenja (Ivanko, 2007, str. 131). 
 
Za uĉeĉe se organizacije je znaĉilno, da uspešno opravljajo sledeĉe aktivnosti (The 
Implementation Challenge v: Ivanko, 2007, str. 133): 
 sistematiĉno reševanje teţav; 
 eksperimentiranje z novimi pristopi; 
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 uĉenje na osnovi lastnih izkušenj; 
 uĉenje na osnovi izkušenj iz preteklosti uspešnih organizacij, 
 uĉinkovit prenos znanja v vse celice organizacije. 
Uĉeĉo se organizacijo prepoznamo (Watkins, Marsick v: Ivanko, 2007, str. 134): 
 kadar se ne uĉijo le posamezniki, temveĉ se uĉenje pojavlja soĉasno na razliĉnih 
ravneh skupin v posameznih enotah in znotraj celotne organizacije; 
 kadar organizacija nazorno prikaţe zmoţnosti za spremembo; 
 kadar organizacija poveĉuje zmoţnosti posameznikov za uĉenje in hkrati na novo 
opredeljuje organizacijsko kulturo, delovni in miselni vzorec; 
 kadar vkljuĉuje široko razširjeno sodelovanje med zaposlenimi in tudi med 
strankami ter zaposlenimi pri sprejemanju odloĉitev, medsebojnem dialogu in 
dajanju informacij; 
 kadar poveĉa sistemsko razmišljanje in gradnjo organizacijskega spomina. 
 
Zelo pogosto prihaja do nepravilne rabe pojmov uĉeĉe se organizacije in organizacijskega 
uĉenja. Organizacijsko uĉenje predstavlja proces ali aktivnosti v organizaciji. Uĉeĉa se 
organizacija pa predstavlja tip organizacije, ki ima vgrajene doloĉene aktivnosti uĉenja, ki 
ji omogoĉajo prilagajanje na spremembe v okolju (Dibella, Nevis v; Dolenc, 2007, str. ). 
 
 
2.4 UČEČA SE ORGANIZACIJA – ODGOVOR NA IZZIVE 
 
Internet in druga napredna informacijska tehnologija nudijo nove moţnosti za 
organiziranost podjetij. To omogoĉa tudi nova ekonomija. Z novo ekonomijo pojmujemo 
novo ekonomsko ureditev sveta, nove naĉine poslovanja, ki so podprti z vedno 
zmogljivejšimi raĉunalniki in hitrim razvojem telekomunikacij. Zato je nova ekonomija 
imenovana tudi digitalna. Glavne znaĉilnosti digitalne oziroma nove ekonomije so 
globalnost, izmenjava idej, izmenjava informacij in odnosov ter izjemna povezanost. 
Organiziranost, poslovanje organizacij in medorganizacijsko poslovanje temeljijo na 
mreţnih povezavah, ki se neprestano izboljšujejo. Cilji v pogojih nove ekonomije ostajajo 
enaki. Spremenjeni pa sta organizacija in organiziranost poslovanja (Ivanko, 2007, str. 
301). 
 
Nova ekonomija terja stalno prilagajanje in razvoj poslovanja organizacij. Nestabilnost 
okolja je edina stalnica. Zahteva povsem drugaĉno poslovno vedenje gospodarskih in 
drugih organizacij. Znaĉilni so hiter tehnološki razvoj, internet, elektronsko poslovanje in 
virtualne organizacije. Znaĉilnosti sodobnega poslovanja so vidne v globalizaciji trgov, 
izdelkov in organizacij, spremenjenem naĉinu dodajanja nove vrednosti, elektronskem 
poslovanju, zmanjšanem pragu velikosti podjetja in kapitala za vstop na svetovni trg ter 





Po Kellyju je nova ekonomija (Semoliĉ v: Ivanko, 2007, str. 303): 
 globalna; 
 daje prednost nesnovnim zahtevam (ideje, informacije, povezave …); 
 je tesno medsebojno povezana. 
Informacije so temeljni vir sodobnega gospodarjenja. Pri svoji izmenjavi so zelo 
fleksibilne. Za informacije ni carin in meja. Za informacije je znaĉilna dostopnost vsem 
tistim, ki jih znajo uporabljati. Za osmišljanje informacij pa je potrebno predvsem znanje. 
Znanje tako postaja edini resniĉni kapital sodobnega podjetja. Dejavniki razvoja se 
spreminjajo od materialnih k znanju. Informacije, komunikacije, znanje in upravljanje, kot 
sposobnost, da se ustvarjalno odzivamo na novo informacijo, postajajo najpomembnejši 
dejavniki razvoja sodobnega podjetja. Zemlja, delo in kapital, na katerih sta temeljila 
dosedanja proizvodnja in razvoj podjetij, pa postopoma postajajo sekundarni dejavniki 
(Ivanko, 2007, str. 306). 
 
Znanstveno-tehnološki razvoj danes omogoĉa informatizacijo proizvodnih in menjalnih 
procesov, pri ĉemer je informacija kljuĉni dejavnik. Z raĉunalništvom in robotizacijo 
procesov nastajajo nove proizvodne sile, ki presegajo tovarniške in drţaven meje. 
Ustvarjajo se transnacionalna gospodarstva. Za transnacionalna gospodarstva so bolj 
znaĉilni pretoki denarja kot pa blaga in storitev. Denar postaja vse bolj transnacionalen, 
ker ga je mogoĉe nabaviti povsod, zato ni veĉ najpomembnejši dejavnik proizvodnje 
(Ivanko, 2007, str. 306–307). 
 
V podjetju je menedţment odloĉilen dejavnik. Na njem temelji konkurenĉna prednost 
podjetja. Sodobno podjetje deluje in je organizirano kot globalno podjetje, ki je vkljuĉeno 
v svetovni gospodarski sistem. Za globalno trţišĉe je znaĉilna diverzifikacija proizvodnje 
zaradi zahtev potrošnikov. Raziskave in razvoj postajajo vse bolj pomembni za razvoj 
izdelkov z veliko dodano vrednostjo, z vse veĉjim deleţem znanja in tehnologije. V teh 
spremenjenih pogojih dela in poslovanja postajajo transnacionalne korporacije podjetja 
prihodnosti, ki jih spremljata globalizacija in decentralizacija. Njihova moĉ je v 
obvladovanju vse veĉ tujega kapitala. Tega obvladujejo prek razliĉnih oblik sodelovanja in 
povezovanja. Pri tem pa ne gre za lastništvo kapitala, temveĉ za znanje ali, drugaĉe 
povedano, za upravljanje in podjetništvo. Znanje postaja kapital razvitega gospodarstva. 
Izobraţeni zaposleni doloĉajo druţbene vrednote in norme (Ivanko, 2007, str. 307). 
 
Znanje je konkurenĉna prednost za posameznika, organizacijo in druţbo. Ĉe imamo 
znanje, smo korak pred drugimi (Moţina et al., 2006, str. 5). 
 








Informacije so vir prestrukturiranja sodobnih podjetij. Postajajo najpomembnejši tvorec 
sodobnih izdelkov ali storitev in so osnovni dejavnik sodobnega podjetja. Informacijo 
lahko razumemo kot negacijo entropije, kot mero reda, mero organiziranosti in kot 
konstitutivno prvino sodobnega podjetja (Uzelac v: Ivanko, 2007, str. 308). Edini 
omejitveni dejavnik pri uporabi informacij je ĉloveška sposobnost oziroma znanje.  
 
Izmenjava informacij se opravlja s komunikacijo. Informacijsko komuniciranje povezuje 
informacijske procese ustvarjanja, prenosa, uporabe in shranjevanja informacij. V 
sodobnem podjetju je komuniciranje pogoj za obstoj in delovanje podjetja v 
konkurenĉnem boju na trţišĉu. Kupec je najprej obravnavan kot vir informacij, šle nato 
kot uporabnik oziroma potrošnik. Pogoj za uspešno gospodarjenje z informacijami je 
izgradnja ustreznega informacijskega sistem. Cilj je nenehno oskrbovanje z informacijami 
na vseh ravneh upravljanja in odloĉanja v organizaciji. Šele s prenosom informacij na 
mesta izvrševanja, postanejo informacije vir poslovanja. Komunikacijsko omreţje 
predstavlja infrastrukturo za vsesmerno izmenjavo informacij, kjer so vsi udeleţenci hkrati 
prejemniki kot tudi vir informacij (Zekić v: Ivanko, 2007, str. 309). 
 
Uporaba informacij predpostavlja ustrezno znanje za razumevanje informacij. Znanje je 
posrednik in transformator v pretvarjanju informacij v nove oblike in vsebine. Znanje 
pretvarja informacije v novo znanje, nove tehnologije in nove izdelke. Spremembe v 
okolju, tehnologiji in nove moţnosti zahtevajo tudi spremembo nosilca vsega, to je 
ĉloveka. Klasiĉni proizvodni delavec postaja informacijski delavec. Informacije in znanje so 
njegovi predmeti in sredstva dela (Zekić v: Ivanko, 2007, str. 309). 
 
Na splošno je menedţment usmerjanje in vodenje organizacije ali procesov proti 
ţelenim ciljem oziroma rezultatom. Sodobno podjetje je odprt sistem. Za delovanje in 
obstoj se mora prilagajati okolju. Informacijsko zrcaljenje med rezultati in podjetniškimi 
aktivnostmi mora omogoĉiti popravke nepredvidenih vplivov iz okolja. V takšnih razmerah 
je menedţment uĉinkovit, ĉe je zasnovan na prenosljivosti informacij in kakovostnem 
komunikacijskem sistemu, torej na znanju. Po mnenju Druckerja je menedţment 
»uporabno znanje«, nova tehnologija pa podjetniško upravljanje oziroma sistemsko 















Tabela 2 prikazuje razlike med klasiĉnim industrijskim in sodobnim postindustrijskim 
podjetjem. 
 
Tabela 2: Razlike med klasičnim in sodobnim podjetjem 
 
Klasiĉno industrijsko podjetje Sodobno postindustrijsko podjetje 
1. proizvodno usmerjeno 1. trţno usmerjeno 
2. zemlja, delo, kapital, organizacija 2. informacije, komunikacije, znanje, 
menedţment 
3. nacionalno, mednarodno 3. globalno 
4. rast 4. razvoj 
5. upravljanje s stanjem 5. upravljanje s spremembami 
6. togost organizacije 6. fleksibilnost organizacije 
7. hierarhija 7. mreţna struktura 
8. sinhronizacija 8. prostorsko in ĉasovno fleksibilno 
mreţenje 
9. nadrobna navodila 9. dajanje okvirnih pristojnosti 
10. linearno mišljenje 10. kroţno mišljenje 
11. navpiĉnost 11. vodoravnost  
12. signifikantna sredstva 
menedţmenta: navodila, nadzor 
12. signifikantna sredstva menedţmenta:  
motiviranje, koordiniranje 
13. uĉinkovitost 13. uspešnost 
14. menedţer 14. podjetniški menedţment 
 
Vir: Zekić v: Ivanko (2007, str. 310) 
 
Ugotavljamo lahko najmanj pet razlogov, ki dokazujejo nujnost oblikovanja uĉeĉe se 
organizacije (Moţina et al., 2002, str. 22–23): 
 Konkurenĉna ostrina. Le organizacija, ki je usmerjena v nenehno uĉenje, lahko 
vzdrţi vse trše konkurenĉne razmere, ki nastajajo zaradi hitrih in nepredvidljivih 
sprememb. Tradicionalno uĉenje ni veĉ sposobno drţati koraka s stopnjo 
sprememb, zato je normalno, da se pojavlja potreba po nenehnem uĉenju in to 
v vseh delih organizacije. 
 Progresivno samospreminjanje. Uĉeĉa se organizacija si prizadeva za razvijanje 
ustreznih sposobnosti za nenehno spreminjanje, ki naredijo zaposlene manj 
dovzetne za morebitne uniĉujoĉe pojave iz okolja. 
 Prilagodljivi in razmišljujoĉi zaposleni. Nenehno uĉenje bo zagotovo pomagalo 
organizaciji, da oblikuje zaposlene, ki bodo bolj prilagodljivi in razmišljujoĉi. To 
dvoje je nujno potrebno, da bi zaposleni v celoti izkoristili svoj ustvarjalni kapital. 
V uĉenje usmerjeni zaposleni skupaj z v uĉenje usmerjeno organizacijo postajajo 
delavci znanja, ki bodo za vselej nadomestili proizvodne delavce. 
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 Razvoj zaposlenih. Ĉe je bilo prejšnje stoletje v znamenju tehnološkega razvoja, 
potem je 21. stoletje ĉas, ko moramo veĉ narediti za razvoj zaposlenih. 
Tehnologijo je namreĉ zelo lahko hitro spreminjati, kapital postaja vse bolj 
dosegljiv, le ljudi, njihove ustvarjalnosti, predanosti in zmogljivosti biti iznajdljiv v 
novih ter nepredvidljivih okolišĉinah ni mogoĉe kopirati. 
 Timsko delo. Da bi dosegli resniĉno najboljše rezultate in visoko kakovost, je 
treba poveĉati stopnjo timskega dela in zniţati število individualnih nalog. Timsko 
delo postaja nova paradigma, ki ji enostavno ne moremo veĉ ubeţati. Skladno s 





































3 KONCEPTUALNI MODEL UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
 
Ĉe sklepamo po zdruţenju SOL (Society for organizational learning), ki deluje kot 
svetovna institucija, in ECLO1 (evropska mreţa uĉeĉih se organizacij s sedeţem v Bruslju), 
se je model uĉeĉe se organizacije ţe uveljavil po vsem svetu (Ivanko, 2007, str. 136).  
 
Mejniki razvoja organizacijskega uĉenja (Society for organizational learning, 2010): 
 1938: John Dewey v svoji knjigi objavi koncept eksperimentalnega uĉenja kot 
trajajoĉi cikel. 
 1940: Na Macyjevi konferenci se predstavijo Margaret Mead, Gregory Bateson in 
Lawrence Kubie, ki predstavijo »sistemsko razmišljanje«. 
 1940: Škotski psiholog Kenneth Craig skuje besedno zvezo »mentalni modeli«, ki 
se pozneje prek Marvina Minskyja in Seymorja Paperta prebije na MIT. 
 1946: Kurt Lewin, ustanovni teoretik nacionalnega laboratorija za usposabljanje, 
predlaga idejo o »ustvarjalni napetosti« med osebno vizijo in obĉutkom za 
realnost. 
 1961: Jay Forrester objavi Industrijsko dinamiko. Knjiga, ki je prvi veĉji poskus 
uvedbe sistemske dinamike v podjetja, opisuje turbulenco znotraj tipiĉne 
industrijske vrednostne verige. 
 1979: Svetovalec Charlie Kiefer, Forresterjev študent Peter Senge in raziskovalni 
umetnik Robert Fritz oblikujejo seminar Vodenje in mojstrstvo ter ga prviĉ 
ponudijo na trgu. 
 1984–1985: Pierre Wack pri Royal Dutch/Shell napiše ĉlanka o scenariju 
naĉrtovanja kot uĉeĉe se dejavnosti. 
 1989: Na MIT-ju ustanovijo Center za organizacijsko uĉenje. Senge je direktor 
centra, kljuĉni svetovalci pa so Ed Schein, Chris Argyris, Arie de Geus, Ray Stata in 
Bill O'Brien. 
 1990: Objavljena je Peta disciplina. 
 1994: Objavljen je Priroĉnik peta disciplina. 
 1995: Center za organizacijsko uĉenje v sodelovanju z Deejem Hockom zaĉne 
proces izgradnje konzorcija, imenovanega Druţba za organizacijsko uĉenje 
(Society for organizational learning ali SOL). 
 1997: Ustanovljena je Druţba za organizacijsko uĉenje (SOL). 
 1999: Objavljena je knjiga Ples sprememb, druga knjiga v seriji Priroĉnik peta 
disciplina. 
 2000: Objavljena je knjiga Šole, ki se uĉijo, tretja knjiga v seriji Priroĉnik peta 
disciplina. 
 2004: Peter Senge, Joseph Jaworksi in Betty Sue Flowers predstavijo Teorijo U. 
 2005: V sodelovanju z Doubledayem je objavljeno delo Raziskovanje globokih 
sprememb v ljudeh, organizacijah in v druţbi.  
                                                 




Slika 2: Kitajske pismenke za besedo učenje 
 
Vir: Society for organizational learning (2010) 
 
Ti dve kitajski pismenki predstavljata »uĉenje«. Prva pismenka pomeni uĉiti se. 
Sestavljena je iz simbola za zbiranje znanja nad simbolom za otroka med vrati. Druga 
pismenka pomeni redno vadbo in je prikazana s simbolom ptice, ki zapušĉa gnezdo. 
Zgornji simbol predstavlja letenje, spodnji mladost. V orientalskem razumevanju je uĉenje  
trajen proces.  
 
Da neka organizacija postane uĉeĉa, morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji. Predvsem gre 
za pravilno razumevanje uĉeĉe se organizacije, jasno vizijo vodstva, ki mora biti 
prenosljiva v prakso, in ustrezna merila za ocenjevanje uĉenja v organizaciji. 
 
Obstajajo tri pomembna sodila za opredelitev organizacijskega uĉenja (DiBella v: Ivanko, 
2007, str. 134): 
 novo videnje, tj. razumevanje, vedenje, vrednotenje in delovanje, je ustvarjeno in 
pridobljeno s ĉasom; 
 uĉenje nas kolektivno zdruţuje, organizacijsko uĉenje je socialni proces; 
 posamezniki v organizacijo prihajajo in iz nje odhajajo; treba je ugotoviti, kaj smo 
se nauĉili, ĉeprav so ĉlani skupine odšli iz organizacije; z odhodom ljudi 
organizacije izgubljajo znanje in izkušnje. 
 
Uĉeĉo se organizacijo sestavljata (DiBella v: Ivanko, 2007, str. 134): 
 uĉeĉa usmerjenost, ki pomeni naĉine, kje in kako uĉenje poteka, in vsebine, ki se 
jih uĉimo; na osnovi te usmerjenosti se oblikujejo vzorci, ki doloĉajo organizacijski 
slog uĉenja; 
 pomembni dejavniki, ki predstavljajo zgradbe in mehanizme, ki vplivajo na 
motivacijo, potek uĉenja in uĉinkovitost uĉenja. 
Organizacijsko uĉenje zahteva prisotnost treh procesov znanja, ki so povezani v cikel 
uĉeĉe se organizacije. Ti procesi so (DiBella v: Ivanko, 2007, str. 134–135): 
 Ustvarjanje in pridobivanje znanja. Organizacije kot socialni sistemi pridobivajo 
znanje neposredno, v njih zaposleni nenehno pridobivajo nove izkušnje, in 
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posredno z izkušnjami drugih organizacij. Obstaja razlika med znanjem in 
informacijami pri uĉenju. Znanje pridobivamo, ko informaciji pridamo ustrezen 
pomen. V prvi fazi ustvarjanja in pridobivanja znanja morajo zaposleni 
informacijam pridati ustrezen pomen. Na ta naĉin je dana osnova organizacijskim 
dejavnikom pri ustvarjanju novega znanja. 
 Širitev znanja, kjer gre za razlikovanje tihega in doloĉenega znanja ter širjenje 
tihega znanja na sodelavce v organizaciji. Tiho znanje pripada posamezniku in 
njegovim zmoţnostim. Sem spada tudi intuicija. Doloĉeno znanje se nanaša tudi 
na znanje, ki ga raznašamo s komunikacijo. Širjenje znanja pa lahko poteka na veĉ 
naĉinov. Eden je delitev tihega oziroma ponotranjenega osebnega znanja 
preostalim sodelavcem v organizaciji. 
 Tretji proces v skupnem ciklu se nanaša na uporabo znanja. Gre za prilagoditev 
uĉenja tako, bo na voljo in uporabno v vseh razmerah dela in poslovanja 
organizacije. 
 
Na organizacijsko uĉenje vplivajo številni pomembni dejavniki. Posamezen dejavnik ima 
razliĉen vpliv na organizacijsko uĉenje. Padajoĉa pomembnost omenjenih dejavnikov je po 
DiBellu sledeĉa (Ivanko, 2007, str. 135): 
 Obvezno raziskovanje. Ljudje išĉejo informacije v zunanjem okolju. Organizacije, ki 
teh dejavnikov ne cenijo, omejujejo globino svojega znanja. 
 Predstavitvena vrzel. Je razlika med ţeleno in dejansko predstavo tudi za 
narašĉajoĉe zavedanje doseganja višje uĉinkovitosti, za naĉin analize, ki jo 
uporabljajo menedţerji za razkritje te predstavitvene vrzeli. 
 Merjenje (ocenjevanje) znanja. Ocenjevanja pomagajo menedţerjem, da 
ugotovijo, ali so na pravi poti in kakšni popravki so potrebni. Vodje gledajo na 
ocenjevanje kot del postopka uĉenja, ne pa kot na sredstvo za nadzorovanje. 
 Organizacijska radovednost. Ustvarjanje novih idej in novih postopkov ter dajanje 
podpore za vsestransko preizkušanje. Organizacija pospešuje radovednost svojih 
sodelavcev z ustvarjanjem razmer, v katerih so ljudje spodbujeni, da lahko 
preizkusijo stvari. Ĉe izkušnje ustvarjajo uĉenje, potem sledi, da veĉ izkušenj vodi 
v veĉ uĉenja. 
 Uĉeĉa klima sprejemanja in odprtosti. Zaposleni v organizaciji morajo odprto 
komunicirati o nalogah, teţavah in napakah, ki zajemajo vse ĉlane organizacije. 
Nadzor nad informacijami in stroga pravila omejujejo celostno sodelovanje ĉlanov 
organizacije. Uĉeĉa klima predpostavlja svobodo, s katero posamezniki izraţajo 
svoj pogled, ter dopušĉa doloĉeno stopnjo nestrinjanja in dovoljuje razpravo. 
 Nenehno izobraţevanje. Organizacija mora ustvarjati ustrezne pogoje za uĉenje na 
vseh ravneh. Vedeti je treba, da se uĉenje nikoli ne konĉa. Vodje morajo ustvariti 
pogoje za izbiro uĉeĉih se priloţnosti zaposlenih znotraj ali zunaj organizacije. 
Posamezniki tako prevzemajo osebno odgovornost za svoje nadaljnje 
izobraţevanje. 
 Delovna raznovrstnost. Delovna raznovrstnost je v radovednosti in zavedanju 
zaposlenih, da obstaja veĉ kot ena pot za dosego cilja. Organizacija, ki podpira 
tako strategijo, ima bolj prilagodljive zaposlene, ki so sposobnejši reševati 
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nepredvidene teţave. To spoznanje je pomembno, ker pomeni priloţnost za 
razumevanje zapletov in posledic razliĉnih naĉinov delovanja in kaţe pripravljenost 
organizacije za uĉenje. 
 Raznovrstna zavzemanja. Nove ideje in metode se morajo uveljavljati na vseh 
ravneh v organizaciji. 
 Vkljuĉevanje vodstva. Vodje morajo biti osebnosti, ki se dejavno vkljuĉene v uĉeĉo 
pobudo ter zagotovitev in vzdrţevanje uĉeĉega se okolja. 
 Organizacijska perspektiva. Ta dejavnik opozarja na moţnost za razmišljanje o 
celotnem sistemu in medsebojni odvisnosti njegovih delov.  
 




3.1 SENGEJEV MODEL  
 
Sengejev model je sestavljen iz petih delnih elementov (Dimovski, Penger, Škerlevaj, 
2007): 
 sistemsko mišljenje;  
 osebno mojstrstvo;  
 mentalni modeli;  
 skupna vizija in  
 timsko uĉenje. 
 
Ĉe ţelimo, da sistem deluje, potem mora vseh pet elementov delovati kot celota.  
 
Sistemsko mišljenje je zato tista peta disciplina, ki vedno zdruţi vse druge discipline. 
Tudi sistemsko mišljenje samo po sebi ni uĉinkovito. Svoj potencial lahko doseţe le skupaj 
z gradnjo skupne vizije, mentalnih modelov, timskega uĉenja in osebnega mojstrstva. 
Graditev skupne vizije je zavezanost k dolgoroĉnosti. Mentalni modeli predstavljajo iskanje 
pomanjkljivosti v sedanjem pogledu na svet. Timsko uĉenje uĉi gledanja celotne slike. 
Osebno mojstrstvo spodbuja uĉenje iz vpliva, ki ga imajo naša dejanja na svet. Brez 
zavedanja o bistvu osebnega mojstrstva smo prepriĉani, da naše teţave povzroĉa nekdo 
drug (Abram, 2008, str. 4). 
 
Sistemsko mišljenje pripomore, da na ustvarjalnejši naĉin gledamo na vzorce in odnose ali 
jih spreminjamo z namenom doseganja trajne konkurenĉne prednosti. Sistemsko mišljenje 
je pogosto sprejeto kot zelo dobro orodje za reševanje teţav. V resnici je moĉnejše kot 
jezik, s katerim argumentiramo in spreminjamo ustaljene naĉine. V najširšem pomenu 
zajema številne metode, orodja in principe, s katerimi išĉemo povezave med silami, ki so 
del obiĉajnih procesov. Dober sistemski mislec je tisti, ki se zaveda soĉasnosti dogodkov, 
vzorcev vedenja, sistemov in mentalnih modelov (Senge et al. v: Abram, 2008, str. 7). 
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Tabela 3: Vrste sistemskega razmišljanja 
 
Vrsta Obrazloţitev  
odprti 
sistemi 
Pomenijo gledanje na svet skozi njegove tokove in omejitve. Gre za 
pogled, s katerim gledamo na organizacijo kot na nekaj, kar preoblikuje 
inpute, ki jo sestavljajo in obkroţajo, se pravi vse, kar se hrani, diha, 
dojema in sprejema. 
socialni 
sistemi 
Pomenijo pogled na svet skozi socialno interakcijo. Za uspeh pomembni 
socialni sistemi so ljudje v organizaciji, njihove medsebojne povezave, 
vidne in nevidne sile, ki pogojujejo medsebojno interakcijo. Vidne sile 
so pravila, vloge in sistemi nagrajevanja, nevidne pa moĉ, ponos, 
pozornost za podrobnosti. Uspeh podjetja je odvisen od namena in 
ciljev podjetja, ali so le-ti sprejeti in razumljeni s strani zaposlenih. 
procesni 
sistemi 
Pomenijo pogled na svet skozi informacijski tok. Izhodišĉe je naĉin 
razmišljanja, kjer se kot informacija opredeljuje vsaka sprememba, ki 
spremeni in sprejme informacijski tok, ki je nekaj, kar je mogoĉe z 
lahkoto preoblikovati.  
ţivi 
sistemi 
Svet je interakcija med samoustvarjajoĉimi se bitji. Svet se dojema kot 
stalno spreminjajoĉ in gibajoĉ. Vladajo hitro spreminjajoĉi se odnosi, 
red se ustvarja iz kaosa – brez nadzora. Gre za dojemanje, da so 
skupine ljudi, procesi in aktivnosti samoorganizirani kot ekološke niše, 
kjer ni nadzora in oblikovanja informacijskih tokov, in zato informacije 
teĉejo skozi organizacijo v svojih naravnih vzorcih. Ko se v takem 
okolju sreĉajo pravi ljudje, se iz tovrstnih interakcij razvijejo 
produktivna razmerja.  
 
Vir: Prirejeno po Senge v: Abram (2008, str. 7) 
 
Osebno mojstrstvo pomaga pri oblikovanju in neprestanem poglabljanju osebne vizije, 
zdruţevanju energije, razvijanju potrpeţljivosti in bolj objektivni obravnavi realnosti 
(Dimovski, Penger, Škerlevaj v Abram, 2008, str. 8). Osebno mojstrstvo je osebna rast in 
uĉenje. Pojem uĉenja tu ne pomeni zbiranja dodatnih informacij, ampak širjenje 
sposobnosti za proizvajanje rezultatov. Takšno uĉenje je v organizaciji mogoĉe šele, ko se 
osebno mojstrstvo izvaja na vseh ravneh organizacije (Abram, 2008, str. 9). 
 
Zaviralni dejavnik pri doseganju osebnega mojstrstva predstavlja dejstvo, da si ljudje 
veliko bolj prizadevamo za fiziĉni in intelektualni razvoj, pozabljamo pa na ĉustveni razvoj. 
Ko se podjetje odloĉi za preoblikovanje v uĉeĉe se podjetje, se zaveţe k vzpostavljanju 
zadovoljstva svojih zaposlenih. Menedţer mora postopoma vzpostavljati klimo, kjer se 
osebno mojstrstvo izvaja vsakodnevno. To predvsem pomeni, da vzpostavlja klimo, kjer 
se zaposleni poĉutijo varne, da lahko ustvarjajo vizijo, kjer je predanost resnici norma, po 
kateri se dela, in kjer je prisotno priĉakovanje, da se situacije rešujejo s statusom quo, 
posebno takrat, ko to pomeni, da je treba skrbno opazovati vse, ĉemur se ljudje ţelijo 
izogniti. Taka klima bo utrdila osebno mojstrstvo z idejo, da je osebna rast vrednota za 
organizacijo, in bo tako spremenila dojemanje zaposlenih (Abram, 2008, str. 9). 
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Mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, prepriĉanja, norme in predstave, 
ki vplivajo na razumevanje realnosti in uresniĉevanje akcij vsakega posameznika. 
Posameznike povezujejo prek podobnega naĉina razmišljanja in reševanja teţav 
(Dimovski, Penger, Škerlevaj v: Abram, 2008, str. 12). Mentalni modeli imajo kljuĉno 
vlogo pri vzpostavljanju uĉeĉe se organizacije, ker vkljuĉujejo odkrivanje, preuĉevanje in 
izboljševanje naše notranje predstave o tem, kako se vrti svet. Razvijanje sposobnosti 
ravnanja z mentalnimi modeli obsega uĉenje novih spretnosti in uvajanje novih praks, ki 
spretnosti prenašajo v vsakdanje ţivljenje. Organizacija mora razviti uĉenje »face to face« 
(Abram, 2008, str. 13). 
 








notranjih odborov  
za vodenje 
mentalnih modelov  
v organizaciji. 
Odkrivanje in spreminjanje modelov zahteva mehanizme, kot sta 
sprememba tradicionalnega planiranja v uĉenje in vzpostavljanje 
notranjih menedţerskih odborov, ki zdruţujejo vse ravni 
menedţmenta. Notranji odbori so obiĉajno sestavljeni iz izkušenih 
menedţerjev, katerih kljuĉna vloga je svetovanje in ne 
nadzorovanje. Zdruţujejo razliĉne poglede in so temelj za delo z 
mentalnimi modeli. Vodila vkljuĉujejo prednost pri presojanju, 
spodbujanje diverzificiranosti namesto uniformnosti pogledov na 
stvari in odkrivanje pomembnosti tega, da se mentalni modeli 
izboljšujejo skozi vse ravni organizacije. 
Veščine 
spraševanja in  
presojanja so 
pomembne za  
ravnanje z 
mentalnimi modeli  
na osebni in 
medosebni ravni. 
Vešĉine presojanja pomenijo upoĉasnjevanje našega miselnega 
procesa. Pozornost usmerijo na oblikovanje svojih miselnih 
procesov, ki vplivajo na naše ravnanje. Vešĉine spraševanja 
zadevajo našo interakcijo z drugimi, ko se ukvarjamo z 
reševanjem kompleksnih in konfliktnih situacij. Posamezniki z 
drţo vseţivljenjskega uĉenja razvijejo »presojanje v akciji«, ki 
pomeni soĉasno presojanje svojega razmišljanja in ukrepanja. 
Razvijanje sposobnosti ukrepanja se zaĉne s spoznavanjem 
preskokov v razumevanju. Preskoki v razumevanju nastanejo, ko 
iz neposrednega opazovanja preskoĉimo v opredelitev, ne da bi 
pred tem preverili svoje mnenje. Preskoke v razumevanju 
prepoznamo tako, da sami sebi zastavljamo vprašanja, kaj si 
mislimo, kaj se dogaja okrog nas in kaj nas je spodbudilo k neki 
predstavi o doloĉeni stvari. Biti moramo tudi sposobni sprejeti 
dejstvo, da je naša predstava lahko napaĉna. 
 
Vir: Prirejeno po Senge v: Abram (2008, str. 13) 
 
Skupna vizija usmerja posameznike v organizaciji in jim daje energijo. Skupni viziji se 
zaveţe veĉina ĉlanov organizacije. Ĉe se organizacijska vizija in posameznikova 
individualna vizija ne ujemata, potem posamezniki ne delujejo skladno s cilji organizacije 
(Dimovski, Penger in Škerlevaj v: Abram, 2008, str. 2008). Skupna vizija spremeni odnos 
med organizacijo in zaposlenim. Organizacija se iz »njihove« spremeni v »našo«. Skupna 
vizija je osnova za sodelovanje med posamezniki znotraj organizacije, ker ustvarja skupno 
identiteto in spodbuja pogum, ki se kaţe v tem, da zaposleni naredijo vse, kar je 
potrebno, da sledijo viziji (Abram, 2008, str. 13). 
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Skupna vizija izhaja iz osebne vizije. Je naĉin za spodbujanje predanosti. 
Ljudi ne zanimajo samo lastni interesi. Organizacije, ki gradijo skupno 
vizijo, naprej spodbujajo svoje ĉlane, da razvijejo svojo osebno vizijo. Ĉe 
posameznik nima svoje osebne vizije, si to sposodi od nekoga drugega. 
Posledica je privolitev in voljnost, a ne predanost. 
iz osebne 
vizije do  
skupne vizije 
Zdruţitev posameznikov v viziji organizacije pomeni, da vsak nosi 
odgovornost za celoto, vendar vsak vidi celoto z drugega zornega kota. Ko 
veĉja skupina ljudi deli skupno vizijo, ta postane bolj ţiva, bolj realna in 
ljudje si laţje predstavljajo, da bodo dosegli zastavljeno. 
širjenje  
vizije 
Gre za prostovoljno odloĉitev, da postanemo del neĉesa. Postanemo polno 
odgovorni za to, da nastane vizija. Lahko da je nek posameznik pripravljen 
na vizijo, vendar je to še vedno samo vizija nekoga drugega in on ni 
predan, ampak pripravljen. To se lahko zgodi tudi v organizaciji – ljudje so 
pripravljeni na vizijo, vendar niso predani viziji. Vizijo podpirajo samo v 
doloĉeni meri. Ĉe so zaposleni predani, so polni energije, strasti in 
navdušenja. Skupina, ki je predana viziji, ima izjemno moĉ in lahko doseţe 
tudi tisto, kar se zdi nemogoĉe. 
zasidranje 
vizije z  
vodilnimi 
idejami 
Gradnja vizije je del veĉje aktivnosti. Ta zajema razvijanje vodilnih idej za 
organizacijo, njeno vizijo, namen in kljuĉne vrednote. Vodilne ideje so 
odgovor na kljuĉna vprašanja »kaj, zakaj in kako«. Vrednote odgovorijo na 
vprašanje, »kako ţelimo delovati v soglasju s svojim prepriĉanjem, da 
uresniĉimo svojo vizijo«. Vrednote vkljuĉujejo poštenost, odprtost, 
iskrenost, svobodo, enakovrednost, proţnost, zasluge in lojalnost. Vse to je 





V doloĉenih primerih je negativna vizija bolj prisotna kot pozitivna. 
Nekatere organizacije zaĉnejo delati šele, ko je ogroţen njihov obstoj. 
Negativna vizija je kratkoroĉna, ker je organizacija prisiljena ukrepati, 
dokler je prisotna groţnja. Pozitivna in negativna vizija temeljita na dveh 
silah. Pozitivna vizija izhaja iz navdiha, negativna iz strahu. Strah ustvarja 
velike spremembe v kratkem obdobju, navdih pa predstavlja trajni vir za 
uĉenje in rast. 
ustvarjalna 
napetost in  
predanost 
resnici 
Osebna vizija ni dovolj za doseganje uĉinkovite ustvarjalnosti. Kljuĉna je 
ustvarjalna napetost med vizijo in realnostjo. Najbolj uĉinkoviti znajo 




Vizija lahko predĉasno odmre zaradi razliĉnih pogledov posameznikov, ki 
lahko ustvarjajo konflikte. Vse veĉje navdušenje za vizijo pomeni ĉedalje 
veĉ pogledov, ki poslediĉno povzroĉijo konflikte. Ĉe ljudje ne znajo sprejeti 
raznovrstnosti pogledov, pride do polarizacije, poslediĉno pa skupna vizija 
izgublja svojo jasnost. Veĉje spoznavanje vizije tudi pomeni zavedanje o 
poglobljeni loĉnici med vizijo in realnim stanjem. Ljudje izgubijo motivacijo, 
pojavi se negotovost in velikokrat ciniĉnost. Vizija lahko odmre tudi, ko 
posamezniki izgubijo medsebojno povezavo. Potreba po medsebojni 
povezanosti z višjim namenom je namreĉ del vizije.  
 
Vir: Prirejeno po Senge v: Abram (2008, str. 14) 
 
Timsko učenje je proces usmerjanja tima, da svojo energijo usmeri v doseganje ţelenih 
rezultatov. Temelji na osebni odliĉnosti in skupni viziji ter zahteva obvladovanje 
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postopkov, praks, tehnik komunikacije in koordinacije (Dimovski, Penger, Škerlevaj v: 
Abram, 2008, str. 15). Tim tako postane bolj enotno usmerjen in individualne teţnje se 
umirijo. V timu pride do skupnega namena, skupne vizije in razumevanja, kako 
dopolnjevati trud drugih ĉlanov tima. Skupna vizija je podaljšek osebne vizije ĉlanov tima. 
Poenotenje ĉlanov tima je nujno za opolnomoĉenje celotnega tima (Abram, 2008, str. 15). 
 
Timsko uĉenje je proces uravnavanja in razvijanja sposobnosti, s katerimi ĉlani tima 
uresniĉijo njihove ţelje. To pomeni tudi nadaljnji razvoj skupne vizije in osebnega 
mojstrstva. Pomembno se je zavedati, da je svet poln nadarjenih posameznikov, ki nekaj 
ĉasa delijo skupno vizijo, vendar se ne znajo uĉiti. Timsko uĉenje je kolektivna disciplina. 
V to disciplino je vkljuĉeno izboljševanje dialoga in diskusije, ki sta dva osnovna naĉina 
pogovora v timu. Zato se mora tim zavedati moĉi nasprotujoĉih si mnenj. Namen dialoga 
je dvig nad razumevanje posameznika. V dialogu ni posameznega zmagovalca, ampak so 
zmagovalci vsi. Ljudje sodelujejo v bazenu skupnega pomena, ki predstavlja stalno 
razvijanje in spremembe. Gre za presvetlitev razliĉnih dejavnikov iz razliĉnih zornih kotov. 
Rezultat je prosto raziskovanje razliĉnih mnenj, ki obelodanijo vso globino posameznikovih 
izkušenj. Pomaga pri izstopanju iz klasiĉnih okvirov predstav o doloĉeni zadevi. Skozi 
dialog posamezniki postanejo opazovalci svojega naĉina razmišljanja. Timsko uĉenje je 
torej timska sposobnost in skupina nadarjenih posameznikov ne bo nujno sposobna 
timskega uĉenja. Uĉeĉi se timi se uĉijo uĉiti se skupaj. Vsi timi morajo prav zaradi tega 
razloga prakticirati dialog. Druga metoda je ustvarjanje uĉeĉih se laboratorijev in 
mikrosvetov, ki so virtualna okolja, kjer se uĉeĉi se timi sreĉujejo s poslovno realnostjo. S 




3.2 DAFTOV MODEL 
 
Po Daftu (v: Abram, 2008, str. 16) uĉeĉa se organizacija pomeni, da je vsak zaposleni 
vkljuĉen v iskanje in reševanje problemov. Tak naĉin dela organizaciji omogoĉa stalno 
eksperimentiranje, izboljševanje in poveĉanje njenih sposobnosti. Temelji na enakosti, 
odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in kulturi, ki spodbuja prilagodljivost ter 
omogoĉa, da organizacije izkoristijo ponujene priloţnosti in zmorejo obvladovati krize. 
Menedţerji poudarjajo opolnomoĉenje zaposlenih in spodbujajo sodelovanje med oddelki 
ter z drugimi organizacijami.  
 
Za Daftov model uĉeĉe se organizacije je znaĉilna vodoravna organizacijska integracija, ki 
temelji na vodoravnih tokovih dela ali na procesih. Oddelĉne funkcije niso tako 
pomembne. Vsi zaposleni, ki delajo v doloĉenem procesu, imajo medsebojne stike, da 
lahko komunicirajo in usklajujejo svoja priĉakovanja, delijo znanje in tako ustvarjajo 
vrednost za kupca (Daft, Marcic v: Abram, 2008, str. 16). 
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Navpiĉna hierarhija je opazno splošĉena, maloštevilni vrhnji menedţment se ukvarja s 
tradicionalnimi podpornimi funkcijami, kot so finance in kadri. Temeljna delovna enota so 
samousmerjajoĉi se timi. Funkcije niso razmejene, ker time tvorijo ljudje z razliĉnih 
funkcijskih podroĉij. Timi so sestavljeni iz zaposlenih z razliĉnimi sposobnostmi in znanji 
(Daft v: Abram, 2008, str. 16).  
 
Vodoravni organizacijski odnosi vkljuĉujejo povezanost organizacije s kupci in dobavitelji, 
ki postajajo del organizacijskega tima. Menedţerji si prizadevajo za krepitev koevolucije 
ter išĉejo poti za razumevanje sodobnega poslovnega ekosistema, ki povezuje vse ĉlene 
verige vrednosti (Dimovski, Penger, Škerlevaj v: Abram, 2008, str. 17). 
 
V uĉeĉi se organizaciji rutinske naloge prehajajo v opolnomoĉene vloge. Opolnomoĉena 
vloga je del dinamiĉnega socialnega sistema, ki ima pravice in dolţnosti. Posamezniku 
pusti odprte roke pri doseganju ciljev. Posameznik ima tako vlogo v organizaciji, ki se 
lahko stalno spreminja in oblikuje. Predpisanih procedur je malo, znanje in nadzor sta 
domena posameznika, ki se ga spodbuja, da teţave rešuje v sodelovanju s sodelavci in 
kupci (Daft v: Abram, 2008, str. 17). 
 
Slika 3: Razlike med tradicionalno in učečo se organizacijo 
 
Vir: Daft, Marcic (2004, str. 255) 
 
Uĉeĉa se organizacija pri kadrovanju daje prednost zaposljivosti in ne veĉ dosmrtni 
zaposlitvi. Posamezniki sami skrbijo za razvoj kariere. Podjetja so pripravljena plaĉati višje 
plaĉe, investirati v ustvarjalno izobraţevanje in razvijanje priloţnosti, da bodo posamezniki 
ĉim bolj zaposljivi, ĉe jih podjetje ne bo veĉ potrebovalo. Zaposleni kot partnerji v 
























5. stroga kultura; 
4. specializirane naloge; 
3. centralizirano strateško odločanje; 
2. navpična komunikacija in sistem odločanja 
1. malo timov, nalog ali projektnega menedţmenta 
DOMINANTNA JE NAVPIČNA STRUKTURA 
Uĉeĉa se 
organizacija 
DOMINANTNA JE VODORAVNA STRUKTURA 
1. vodoravni timi, naloge, projektni menedţment; 
2. odprte informacije, vodoravna komunikacija »face 
to face«; 
3. decentralizirano odločanje, participativna 
strategija; 
4. opolnomočenje zaposlenih, delitev informacij; 
5. močna adaptivna kultura. 
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Skupna vizija je videz organizacije v prihodnosti. Oblikovana mora biti s strani vseh 
zaposlenih (Daft v: Abram, 2008, str. 18). Vizija spodbuja usmerjenost, motivacijo in 
koordinacijo. Njen potencial usmerjenosti se pokaţe v obdobju sprememb, ko vizija 
pomaga zaposlenim pri vzpostavljanju svojih osnovnih ciljev in vrednot. Tako si zaposleni 
lahko oblikujejo novo predstavo o oklici. Vizija aktivira vse potenciale posameznika 
(Dierkes et al. v: Abram, 2008, str. 18). 
 
V organizaciji je kljuĉna tudi vizija znanja. Pri njenem razvoju mora vodstvo najprej 
razumeti svoje osebne vizije in odnos do uĉenja. Vizijo znanja lahko opredelimo kot 
usmeritev za postavljanje vsakodnevnih aktivnosti zaposlenih v kontekst uĉenja (Nonaka, 
Takeuchi v: Abram, 2008, str. 19). 
 
Decentralizirano odločanje je omogoĉanje tistim, ki so najbliţji problemu, da sami 
odloĉijo, kako problem rešiti. Tako delovanje omogoĉa nastajanje strategije od vrha 
navzdol, kot tudi od spodaj navzgor. Vodje vplivajo na skupno vizijo in usmeritev, vendar 
pa ne nadzirajo ali usmerjajo strategije. Informacije zbirajo zaposleni (Abram, 2008, str. 
19). 
 
Participativna strategija v organizaciji pomeni spodbujanje eksperimentiranja. Napake 
so sprejemljive. Teţave in odloĉitve so priloţnosti za uĉenje, zato se spodbuja zaposlene, 
da prestopijo meje varnega obmoĉja in prevzamejo tveganje (Abram, 2008, str. 19). 
 
Ne glede na stopnjo decentralizacije odloĉanja se naĉrtovanje zaĉne in konĉa pri 
najvišjem menedţmentu, ki mora izraziti svojo podporo vsem ravnem odloĉanja v podjetju 
in kot najvišja raven prevzemati odgovornost za neuspešnost ali uspešnost doseganja 
naĉrtovanega. Pri odloĉanju mora biti ravnanje menedţerja naravnano na uĉenje iz 
izkušenj, da napaĉnih odloĉitev ne kaznujejo. Ena izmed uĉinkovitih metod je »5-krat 
zakaj«, kjer gremo pri reševanju teţave z vsakim »zakaj« globlje v vzrok teţave in smo 
tako bliţje rešitvam. Na ta naĉin posamezniki izboljšajo svoj naĉin razmišljanja o teţavah 
ter sami ustvarjajo primerne rešitve za njihovo odpravo. Uporabni sta tudi metodi 
kolektiven intuicije in odloĉanje s pomoĉjo konstruktivnega konflikta. Kolektivna intuicija 
se izvaja z zbiranjem informacij, ki ljudem pomagajo pri spoznavanju razliĉnih vidikov, 
preden se dokonĉno odloĉijo. Konstruktivni konflikt pa temelji na sooĉanju razliĉnih 
pogledov, kar poslediĉno spodbuja ustvarjalno razmišljanje, širi razumevanje in s tem 
izboljša kakovost dokonĉne odloĉitve (Daft, Marcic v: Abram, 2008, str. 20). 
 
Opolnomočenje zaposlenih in deljena odgovornost pomenita, da imajo zaposleni 
veĉ pooblastil, imajo veĉjo moĉ, svobodo, znanje in spretnosti za sprejemanje odloĉitev, ki 
zadevajo njihovo delo. Imajo pa tudi vpliv in moţnost spreminjanja ciljev organizacije, 
organizacijske strukture in sistemov nagrajevanja. Zaposleni so obravnavani kot primarni 
vir moĉi in ne kot strošek (Daft, Marcic v: Abram, 2008, str. 20). 
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Opolnomoĉenje je moĉna motivacija, ker pomeni zadovoljevanje višjih potreb 
posameznika. To pa predstavlja obĉutek osebnega mojstrstva in sposobnosti (Daft, 2003 
v: Abram 2008, str. 21). 
 
Opolnomoĉenje je sestavljeno iz informacij, znanja, obzirnosti, pomena in nagrade. 
Zaposleni morajo dobivati informacije o rezultatih poslovanja organizacije, pridobivati 
morajo znanje in sposobnosti, da lahko prispevajo k uresniĉevanju ciljev, imeti morajo 
moĉ, da lahko sprejmejo odloĉitve, razumeti morajo pomen in vpliv svojega dela, biti 
morajo nagrajeni na osnovi poslovnih rezultatov, ki jih doseţe organizacija. 
Opolnomoĉenje se lahko izvaja v samousmerjajoĉih se timih, kroţkih kakovosti, v delovnih 
skupinah za prispevanje k skupnim rešitvam, v dodeljevanju pravice odloĉanja, v 
izobraţevanju in informiranju tako, da lahko zaposleni delajo brez stalnega nadzora (Daft 
v: Abram, 2008, str. 21). 
 
Slika 4: Stopnje opolnomočenja 
 
Vir: Daft (1999, str. 257) 
 
Pri timski strukturi gre za sodelovanje in komuniciranje med oddelki in med 
hierarhiĉnimi ravnmi. Time sestavljajo zaposleni z razliĉnimi znanji, ki rotirajo po podjetju 
tako, da spoznajo vse faze proizvodnje ali storitve. Vsem ĉlanom timov je omogoĉeno 
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ustvarjalno odloĉijo in fleksibilno odzovejo na izzive okolja (Daft, Marcic, 2004, v: Abram, 
2008, str. 22). 
 
V uĉeĉi se organizaciji je kljuĉna široka odprtost informacij. Poleg elektronskega 
komuniciranja je poudarek tudi na komuniciranju iz oĉi v oĉi in na poslušanju, ki omogoĉa 
poglobljeno in iskreno komuniciranje. Vsi zaposleni naj bi imeli vse informacije o 
organizaciji, da lahko identificirajo potrebe in hitro ukrepajo. Zaposleni imajo prost 
vpogled v dokumentacijo podjetja, v pošto, ki prihaja v podjetje, spodbuja se 
komunikacija med kupci, dobavitelji in konkurenti. To pospešuje sposobnosti uĉenja in 
predstavlja potencial za boljše servisiranje kupcev (Daft, 1999 in 2003, v: Abram, 2008, 
str. 22). 
 
Močna, prilagodljiva kultura pomeni kljuĉne vrednote, verovanja in razumevanja, ki 
jih delijo ĉlani organizacije. Je temelj uĉeĉe se organizacije. Ustvarja obĉutek pripadnosti 
in vpliva na poslovno uspešnost podjetja (Daft v: Abram, 2008, str. 23). 
 





Celota je bolj 
pomembna kot en 
 sam del, meje med 
elementi so 
minimalizirane. 
Zaposleni v uĉeĉi se organizaciji poznajo celoten sistem in 
delovanje posameznih delov. Poudarek na celotnem 
sistemu zmanjšuje meje med oddelki, divizijami in 
zunanjimi organizacijami. 
Egalitarnost  Kultura ustvarja duh skupnosti, soĉustvovanja in skrbi drug 
za drugega. Pomembni so ljudje in vsak ĉlan organizacije 
ima svojo vrednost. Uĉeĉa se organizacija postane prostor 
za spletanje medsebojnih odnosov, kjer je posameznik 
spoštovan in se razvija.  
Spremembe, 
prevzemanje  
tveganja in  
izboljšave 
Zakaj delamo to, kar delamo? Ali delamo najboljše kot 
lahko? Stalen dvom v status quo vodi v ustvarjalnost in 
izboljšave, organizacija se uĉi delati stvari hitreje in 
neprestano izboljšuje svoje delo. Ustvarjanje novih idej, 
izdelkov in delovnih procesov je cenjeno in se nagrajuje.  
 
Vir: Prirejeno po Daft v: Abram (2008, str. 23) 
 
Menedţerji lahko z vodenjem oblikujejo kulturo, norme in vrednote, ki spodbujajo 
doseganje rezultatov na visoki ravni. Daft je mnenja, da lahko transformacijski vodja vodi 
organizacijo na poti do uĉeĉe se organizacije. Transformacijski vodja ustvarja spremembe 
v strategiji, viziji in kulturi. Spodbuja inovativnost v proizvodih in tehnologijah. 
Transformacijski vodje se opirajo na neotipljive kakovosti, kot so vizija, delitev vrednot in 
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idej z drugimi. Transformacijsko vodenje temelji na osebnih prepriĉanjih in spremembe 
prikaţe kot vredne vloţenega truda (Daft v: Abram, 2008, str. 23). 
 
V sodobnem naĉinu poslovanj se poleg transformacijskega vodenja pojavljajo tudi drugi 
novi stili vodenja, kjer je kot glavne lastnosti mogoĉe prepoznati skromnost in poniţnost 
(Daft v: Abram, 2008, str. 24). 
 
Tabela 7: Novi slogi vodenja 
 
Stil vodenja Značilnosti stila vodenja 
petstopenjsko 
vodenje 
Vodenje brez osebnega ega, sprejemanje polne odgovornosti 
za napake in poraze. Vodje si ne lastijo priznanj, pripravljeni 
so narediti vse za dosego zastavljenih ciljev. So ambiciozni za 
organizacijo, a ne zase, vzpostavijo moĉno vodstvo, da je 
organizacija sposobna delovati, tudi ko jo zapustijo. 






Znaĉilno je minimiziranje lastnih ambicij in razvijanje ambicij 
drugih. Prednost imajo motiviranje drugih, komunikacija in 
poslušanje ter sodelovanje, vpliv izvira iz osebnega odnosa in 
ne iz moĉi ali formalne avtoritete. 
virtualno vodenje Vodje postavijo jasne cilje in ĉas za njihovo dosego. Jasni so 
glede komunikacije in koordinacije dela. Vodja je fleksibilen 
in odprtega duha. S pozitivnim pristopom se osredotoĉa na 
rešitve in ne na teţave. Ima visoke komunikacijske in 
uĉiteljske sposobnosti ter mora znati graditi odnose. 
sluţnostno 
vodenje 
Delo obstaja zato, da se delavci razvijajo, in delavec obstaja 
zato, da opravi delo. To je temeljna predpostavka. Vodja 
delegira moĉ, ideje, informacije in priznanja za doseţke. 
Cenijo druge ljudi, spodbujajo udeleţbo, delijo oblast in ţeljo 
po uĉenju. Predani so razvoju organizacije. 
moralno vodenje Ta stil vodenja od vodje zahteva pogum, da se izpostavi in 
ravna v skladu s svojimi vrednotami in vestjo, tudi ko to ne 
poveĉuje njegove priljubljenosti. Na ta naĉin lahko vzpostavi 
iskreno, zaupljivo in pošteno okolje v organizaciji. 
 








3.3 MODEL USP 8K 
 
Pojem uĉeĉe se organizacije se v Sloveniji zaĉne uporabljati sredi devetdesetih let 
prejšnjega stoletja. Osnovo koncepta predstavljajo Sengejeve discipline, to je pet kljuĉnih 
elementov (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 171): 
 sistemsko uĉenje; 
 posebno mojstrstvo; 
 razvoj miselnih modelov; 
 skupna vizija in  
 uĉenje in delo v timu. 
 
V teoriji organizacij obstajajo razliĉni modeli uvajanja koncepta uĉeĉega se podjetja. 
Prednost modela USP 8K2 je v tem, da je nastajal hkrati s preizkušanjem v konkretnih 
podjetjih (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 190). 
 
Slika 5: Model USP 8K 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 172) 
 
Eno od orodij za preverjanje doseţene stopnje razvoja koncepta uĉeĉe se organizacije je 
Standard USP S-10 (Ivanko, 2007, str. 136). Namen standarda je spodbujati podjetja k 
uvajanju koncepta uĉeĉe se organizacije z namenom poveĉevanja konkurenĉne prednosti 
in poslovne odliĉnosti ter poveĉevanja zavedanja o pomenu celovitega in sistemskega 
vodenja podjetja, razvoja ĉloveških virov, znanja, nenehnega uĉenja in inovativnosti 
(Ivanko, 2007, str. 136). 
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Standardi so razdeljeni na deset podroĉij, ki skupaj zajemajo vse elemente koncepta 
uĉeĉega se podjetja (Ivanko, 2007, str. 137): 
 Prvi standard zajema vizijo znanja in uĉenja, ki sta središĉe poslovne vizije 
organizacije. 
 Drug standard zajema vodje v organizaciji, stopnjo njihove ustvarjalnosti, 
motiviranosti in pripravljenosti biti »team-playerji«.  
 Tretji standard predstavlja vprašanje organizacijske kulture in išĉe odgovor na to, 
ali se zaposleni v zadostni meri identificirajo s poslovno politiko, s sistemom 
vrednot, kako se organizacija odziva na fleksibilnost, na spremembe itd.  
 Ĉetrti standard predstavljajo notranji sistemi delovanja, ki vodijo do naĉrtnega in 
celovitega izvajanja nenehnih izboljšav na vseh ravneh podjetja. 
 V petem standardu je izraţena zahteva po motivacijskem okolju, ki spodbuja in 
nagrajuje uporabo in prenos znanja ter uĉinke timskega in projektnega dela. 
 Šesti in sedmi standard se ukvarjata z organizacijskim uĉenjem in pridobivanjem 
novega znanja ter z ravnanjem z znanjem v organizaciji. 
 Zadnji trije standardi izraţajo potrebo po priloţnosti za osebnostno in poslovno rast 
vsakega zaposlenega, naloţbe v znanje se odraţajo v poslovni odliĉnosti in ugledu 
organizacije. 
 
Na koncu vseh procesov je pomembna sposobnost izmere razlike med vloţkom in 


























Slika 6: Standard USP S-10 
 
 
Vir: Ivanko (2007, str. 138) 
 
 
3.4 PRVI KORAK: PRISTOP K UČEČEMU SE PODJETJU 
 
Namen prvega koraka je, da se vodstvo podjetja seznani s konceptom uĉeĉe se 
organizacije in sprejme listino uĉeĉega se podjetja. V prvem delu se vodstvu podjetja 




 koristi ter 
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Slika 7: Prvi korak – Pristop k učečemu se podjetju 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 173) 
 
Sprejetje listine uĉeĉega se podjetja pomeni sprejetje temeljnega vodila in strateške 
naravnanosti uĉeĉega se podjetja. S podpisom te listine se podjetje dolgoroĉno zavezuje k 
uresniĉevanju naĉel uĉeĉe se organizacije, ki so (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 
174): 
 Vizija znanja in uĉenja je središĉe strateške misli uĉeĉega se podjetja. 
 Uĉeĉe se podjetje pomeni sistematiĉno in naĉrtno uvajanje organizacijske kulture 
sprememb, ki temelji na znanju, inovativnosti, podjetništvu, kakovosti ter 
partnerskih odnosih. 
 Vodje so vzor sodelavcem, so njihovi trenerji in mentorji. So spodbujevalci razvoja 
posameznikov in timov organizacije ter njene urejenosti. 
 Uĉeĉe se podjetje razvija celovit in sistemski pristop pri vodenju sprememb.  
 Kljuĉna znanja izhajajo iz strateških ciljev podjetja. Uĉenje je naĉrtovano. Procesi 
uĉenja potekajo povezano za vse zaposlene in z uĉinkovitimi metodami. 
 Gospodarjenje z znanjem je strateškega pomena. Zbiranje, izbor, shranjevanje, 
distribucija, razvoj in prenos znanj v izdelke oziroma storitve so temeljni poslovni 
procesi, ki so skrbno naĉrtovani in v stalnem izboljševanju. 
 Pozitivno organizacijsko ozraĉje, celovito motivacijsko okolje in odprt 
komunikacijski prostor so kljuĉni dejavniki za sprostitev ustvarjalnosti in 
inovativnosti zaposlenih. 
 Uĉeĉe se podjetje nudi vsakemu zaposlenemu poslovno priloţnost. Vsakdo je 
odgovoren za svojo profesionalno in osebno rast oziroma za osebno mojstrstvo, 
hkrati pa je soodgovoren za prenos znanj in vešĉin na sodelavce. 
 Uĉeĉe se podjetje neprestano spremlja, meri in vrednoti uĉinkovitost naloţb v 
znanje. 
 Posebno pozornost uĉeĉe se podjetje namenja prispevku koncepta uĉeĉe se 
organizacije k odliĉnosti rezultatov in poslovni privlaĉnosti. Konkurenĉnost pa 




1. predstavitev koncepta USP 
2. sprejem listine USP 
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3.4.1 DRUGI KORAK: ANALIZA RAZVOJNE STOPNJE UČEČEGA SE PODJETJA 
 
V drugem koraku se (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 174–176): 
 
 vodstvo nadalje seznani s konceptom uĉeĉega se podjetja, z modelom USP 8K in z 
izvedbo prve aplikacije; 
 ugotovi trenutno stanje razvojne stopnje koncepta uĉeĉega se podjetja v podjetju; 
 izdela in sprejme program uvajanja in razvoja koncepta uĉeĉega se podjetja. 
 
Slika 8: Drugi korak – Analiza in razvojne stopnje učečega se podjetja ter okvirni 
program uvajanja USP 
 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 175) 
 
S pomoĉjo strateške analize se v podjetju izvede posnetek trenutnega stanja na kljuĉnih 
elementih, povezanih s konceptom uĉeĉega se podjetja. Namen je spoznati tiste dejavnike 
v podjetju in njegovem okolju, ki pomembno vplivajo na uspešno izboljševanje 
poslovanja. Pridobljeni podatki se uporabijo pri izdelavi okvirnega programa uvajanja 
koncepta uĉeĉega se podjetja, ki ga potrdi vodstvo podjetja (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 
2006, str. 175). 
 
Ocena minimalnih standardov uĉeĉega se podjetja je pri izvedbi priporoĉljiva, ni pa 
obvezna. Ocenjevanje minimalnih standardov predstavlja ocenjevanje 14 osnovnih 
organizacijskih, kadrovsko-izobraţevalnih kazalnikov, ki pomenijo, da so podane osnove 
za preoblikovanje klasiĉnega podjetja v uĉeĉe se podjetje. Minimalni standardi zajemajo 
naslednje postavke (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 175): 
 ali ima podjetje strateški naĉrt, ki je poznan vsem zaposlenim; 
 ali ima podjetje tim za razvoj uĉeĉega se podjetja; 
 ali ima podjetje zapisan vrednostni sistem; 
DRUGI 
KORAK 
1. strateška analiza z izdelavo programa 
uvajanja USP 
2. ocena minimalnih standardov USP 
3. izdelava in sprejem okvirnega programa 
USP 
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 ali ima podjetje popisana temeljna eksplicitna znanja; 
 ali se v podjetju izvajajo osnovni prenosi znanja (letna usposabljanja …); 
 ali podjetje izvaja osnovna ocenjevanja zaposlenih (ocenjevanje uspešnosti, 
zadovoljstva …); 
 ali ima podjetje osnovne naĉrte izobraţevanja in usposabljanja (letni naĉrt 
izobraţevanja …); 
 ali ima podjetje izdelan naĉrt rasti kvalifikacijske strukture; 
 ali v podjetju obstaja osnovni naĉin informiranja (kdo, kaj, komu, kdaj, kako); 
 ali podjetje uporablja kolegije in druge oblike delovnih sestankov; 
 ali podjetje organizira strateške konference za spremljanje strategije; 
 ali ima podjetje izoblikovan osnovni inovacijski model (zbiranje koristnih predlogov 
in nagrajevanje); 
 ali je v podjetju prisoten naĉin timskega dela in razvoja. 
 
Nujno je, da ima podjetje minimalne standarde uĉeĉega se podjetja zapisane, da so ti 
predstavljeni vsem zaposlenim in da so prepoznavni v praksi. 
 
Vsi podatki, ki jih zberemo v tem koraku, se uporabljajo za oblikovanje in izdelavo 
okvirnega programa za uvajanje uĉeĉega se podjetja. Program je dejansko seznam 
prednostnih razvojnih projektov za uvajanje uĉeĉega se podjetja. Tako lahko ţe v tem 
koraku predvidimo projektne strukture za krajše in daljše obdobje. Celovita mreţa 




3.4.2 TRETJI KORAK: POSTAVITEV PODPORNIH OKOLIJ IN ORGANIZACIJA 
PROJEKTA USP 8K 
 
Namen tretjega koraka je (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 176): 
 oblikovanje delovnih teles, ki bodo odgovorna in pristojna za zasnovo, vodenje in 
nadzor projekta uvajanja koncepta uĉeĉega se podjetja; 
 usposabljanje delovnih teles za opravljanje svoje funkcije; 














Slika 9: Tretji korak – Postavitev podpornih okolij in organizacija 
projekta 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 176) 
 
V tretjem koraku je treba postaviti ustrezna podporna okolja, to pomeni, da se oblikujejo 
in imenujejo delovna telesa, ki bodo pristojna za izpeljavo projektov. Omenjena telesa so 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 177): 
 projektni svet; 
 projektni tim oziroma tim USP; 
 tim za komuniciranje; 
 razvojna koalicija; 
 akademija USP ter 
 zunanji strokovnjaki. 
 
V posamezna telesa se imenujejo predstavniki vodstva, funkcijski vodje in drugi izbrani 
vodje, kljuĉni strokovnjaki v podjetju, predstavniki sveta delavcev, sindikata itd. Za vsa 
telesa velja, da se morajo na zaĉetku procesa temeljito seznaniti s konceptom in se 
usposobiti. Vloga posameznih teles (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 177): 
 Projektni svet je sestavljen iz ĉlanov vodstva. Je najpomembnejše telo. 
Spodbuja in podpira projekt uvajanja uĉeĉega se podjetja, naĉrtuje predvidene 
projekte za doseganje ciljev, potrjuje naĉrt dela na posameznih projektih, potrjuje 
poroĉila o delu na projektih, nadzira delo drugih teles ter zagotavlja ustrezne vire, 

























projektni tim oz. tim USP 
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pomembnejšega, dokler za njim ne stoji najvišje vodstvo (Peršak v: Moţina in 
Kovaĉ, 2006, str. 177). 
 Projektni tim oziroma tim USP je osrednji izvajalec projekta uĉeĉega se 
podjetja, znanilec in pospeševalec koristnih sprememb, promotor znanja, uĉenja, 
ĉloveškega in socialnega kapitala, ki skrbi za razvoj in izvajanje projekta, 
spodbujanje inovativnih pobud in rešitev teţav, ki se porajajo pri delu. Skrbi tudi 
za informiranje drugih teles o svojem delu. Naloge tima USP so predvsem 
strokovno vodenje in usklajevanje projekta uĉeĉega se podjetja, sodelovanje in 
izvajanje ustreznih podprojektov in dejavnosti. Ĉlani tima USP morajo biti zaradi 
svoje posebne vloge dobro usposobljeni. Poznati morajo strukturo projekta, 
vsebine strateškega menedţmenta, organizacijsko kulturo podjetja, gospodarjenje 
z znanjem ter pomen znanja kot konkurenĉne prednosti. Tim USP ima lahko tudi 
posebne naloge, ki so znaĉilne za posamezna podjetja. Za izvajanje teh znaĉilnih 
nalog se lahko po potrebi oblikujejo posebni timi, kot so (Peršak v: Moţina in 
Kovaĉ, 2006, str. 177): 
o tim za »zrenje« v prihodnost, ki daje pobude k razvojnim vizijam; 
o tim, ki išĉe poti za širjenje zgodbe uĉeĉega se podjetja; 
o tim kot informator, ki bdi nad informiranostjo ustreznih okolij; 
o tim kot izvajalec razliĉnih projektov, kot so gospodarjenje z znanjem, 
razvoj timskega dela itd.; 
o tim kot povezovalec in sodelavec z vodstvom ter s strokovnimi sluţbami; 
o projektni tim za elaboriranje sistemskih projektov. 
 Tim za komuniciranje skrbi za razvoj in vzpostavitev sistema komuniciranja v 
podjetju. Odpravlja ovire za nemoten pretok informacij. Ta tim po navadi 
sestavljajo mnenjski vodje (tudi formalni vodje), ki naj bi imeli vlogo »agentov« 
sprememb. Predstavniki tima za komuniciranje morajo poznati koncept uĉeĉega se 
podjetja, vešĉi morajo biti izvajanja predstavitev in javnega nastopanja, biti 
morajo samozavestni agenti sprememb. Tim za komuniciranje za svoje delo 
oblikuje ustrezen delovni program, sodeluje pri raziskavah in analizah 
komunikacijskega sistema. Posebno vlogo v procesih komuniciranja imajo lahko 
vodje, ĉe so usposobljeni kot uĉeĉi se menedţerji za vloge mentorja, sponzorja, 
uĉitelja, trenerja in vodje sodelavcev (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 178). 
 Razvojna koalicija je koalicija notranjih strateških partnerjev podjetja, 
sestavljena iz predstavnikov vodstva, sindikata, delavstva in notranjih delniĉarjev. 
Razvojna koalicija je kljuĉnega pomena za ustvarjanje pozitivnega ozraĉja za 
razvojne spremembe. Predvsem pozna razvojne cilje podjetja in nevarnosti 
udejanja razvojnih programov. Osnova za vse je transparentnost in zaupanje. 
Teme, ki jih morajo poznati ĉlani razvojne koalicije, so koncept uĉeĉega se 
podjetja, interesno oblikovanje, partnerska pogodba, socialni kontroling itd. 
Razvojna koalicija je najpogosteje sestavljena iz notranjih strateških partnerjev 
oziroma nosilcev strateških interesov, kot so lastniki podjetja, vodstvo, 
predstavniki dela, sindikata itd. (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 178). 
 Akademija učečega se podjetja predstavlja pomembno sistematiĉno 
organizirano obliko usposabljanja, izobraţevanja, pridobivanja in prenosa znanja v 
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samem podjetju. Obseg organiziranosti akademije je v praksi lahko zelo razliĉen, 
skladen pa mora biti s projektom uĉeĉega se podjetja ter s strateškimi cilji 
podjetja. Sega od enostavnih organizacijskih oblik uĉenja do funkcij, ki se dotikajo 
strateškega podroĉja, kot je na primer razvoj korporacijske kulture, oblikovanje 
zakladnice znanja, razvoj lastnih strateških znanj, pospeševanje inovacijske 
dejavnosti ali spremljanje razvoja intelektualnega kapitala. Akademija USP 
predstavlja tudi pestro strukturo »uĉiteljev in trenerjev«. V tem koraku je 
akademija praviloma šele zasnovana. Oblikuje se v naslednjih razvojnih obdobjih 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 178). 
 Zunanji strokovnjaki so pri uvajanju koncepta uĉeĉega se podjetja zaţeleni, 
niso pa nujni. Zanimivi so predvsem zato, ker imajo izkušnje z uvajanjem modelov 
in poznavanjem praks drugih uĉeĉih se podjetij. Odloĉitev o sodelovanju zunanjih 
strokovnjakov pri uvajanju uĉeĉega se podjetja praviloma sprejme projektni svet 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 179). 
 
Prvo celovito informiranje zaposlenih se organizira po celotni organizaciji. Sestavine 
informiranja so cilji, vsebine, koristi, obveznosti koncepta USP z novimi aplikacijami na 
konkretno okolje. Posebni poudarki so na poslovnih priloţnostih organizacije in osebnih 
izzivih, omejitvah sprememb, na novih vrednotah, kot so inovativnost, notranje 
podjetništvo, uĉenje, znanja, kompetence itd. Prvo celovito informiranje je najbolj 
prepriĉljivo in uspešno, ĉe se izvede ţe v osnovah zamisli komunikacijskega sistema. 
Priporoĉljivo je, da o projektu spregovorijo vodje organizacijskih enot, s ĉimer pokaţejo 
podporo vodstva projektu (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 179).  
 
 
3.4.3 ČETRTI KORAK: USTVARJANJE STRATEŠKE INFRASTRUKTURE 
UČEČEGA SE PODJETJA 
 
V tem koraku je treba (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 179–182): 
 postaviti strateško infrastrukturo uĉeĉega se podjetja; 
 izvajati komuniciranje (komunikacijski naĉrt); 
 vzpostaviti ustrezen stil vodenja; 












Slika 10: Četrti korak – Ustvarjanje strateške infrastrukture učečega se podjetja 
 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 179) 
 
Pod strateško infrastrukturo razumemo postavitev strateškega centra, razvoj 
organizacijske kulture USP, organizacijsko strukturo in timsko vodenje v uĉeĉem se 
podjetju, motivacijski sistem uĉeĉega se podjetja (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 
179–182). 
 
Postavitev strateškega centra pomeni postavitev strateških osnov uĉeĉega se podjetja, kot 
so vizija, poslanstvo, glavni cilji, organizacijske kompetence, vrednote, strategije in 
kazalniki spremljanja razvoja. Ĉe strateški naĉrt ţe obstaja, ga vodstvo dopolni z vizijo 
znanja in uĉenja. Vanj vkljuĉi smiselna poglavja, povezana s konceptom uĉeĉega se 
podjetja. Povsem na novo postavljeni strateški naĉrt pa naj bi predstavljal poslovno vizijo, 
cilje in strategijo s središĉno vlogo znanja oziroma z vlogo intelektualnega ĉloveškega in 
socialnega kapitala. Pri tem upoštevamo sledeĉe vidike (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, 
str. 180): 
 z znanjem je treba skrbno gospodariti; 
 usposabljanje (izobraţevanje) pomeni vlaganje; 
 znanje je treba nenehno pridobivati in nadgrajevati; 
 znanje predstavlja temeljni element kompetenc zaposlenih; 
 znanje se mora odraziti v rezultatih na trgu; 
 uĉenje naj bo organizirano; 





1. postavitev strateškega kreda  
2. razvoj organizacijske kulture USP 
3. organizacijska struktura in timsko vodenje 
4. merjenje zadovoljstva zaposlenih in postavitev 
celovitega motivacijskega okolja 
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 vrednotenje je nujni sestavni del procesov uĉenja; 
 v uĉenje se sistematiĉno vkljuĉujejo vsi zaposleni; 
 procesi uĉenja so posebno pozorno usmerjeni v optimizacijo kljuĉnih poslovnih 
procesov (ki so trţno najbolj zanimivi); 
 za oblikovanje procesov uĉenja, pridobivanje in prenose znanja vsako uĉeĉe se 
podjetje uporablja svojo ustvarjalnost (inovativnost) in išĉe sebi najprimernejše 
metode z najboljšim ekonomskim rezultatom. 
 
Strateške osnove v uĉeĉem se podjetju postavi vodstvo podjetja. Strateški center v 
uĉeĉem se podjetju predstavlja usklajeno stališĉe podjetja do vizije, poslanstva in ciljev. 
Pomembno je, da je ta center razumljivo in jasno predstavljen vsem zaposlenim. Na tak 
naĉin doseţemo moĉno povezanost in visoko stopnjo motivacije za udejanjanje strateških 
osnov (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 180). 
 
Organizacijska kultura predstavlja vzorec skupnih prepriĉanj, navad, vrednot, obiĉajev in 
mitov, ki jih ĉlani organizacije sprejmejo kot svoje. Nastaja in spreminja se poĉasi in 
postopno (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 180).  
 
V uĉeĉem se podjetju vodstvo razume, kdaj prevladujoĉa kultura podpira in spodbuja 
aktivnosti, ki so potrebne za doseganje strateških ciljev. Organizacijska kultura je namreĉ 
eden od strateških temeljev podjetja, ki ga vodstvo sistematiĉno analizira in gradi. 
Vodstvo goji odprt pristop do zunanjega okolja in tako politiko ravnanja z ljudmi pri delu, 
ki temelji na zaupanju, odgovornosti in iznajdljivosti. Zaposleni sprejemajo uĉenje kot 
temeljno vrednoto. Napake, ki so posledica preizkušanja novih znanj, so dopustne, 
sprejemajo jih kot osnovo za pridobivanje novih izkušenj. Organizacijska kultura moĉno 
vpliva na izvedljivost zastavljenih strategij podjetja. V tem koraku se na osnovi posebnega 
vprašalnika izvede analiza organizacijske kulture, v kateri sodelujejo vsi zaposleni. Pri 
analizi organizacijske kulture raziskujemo dva vidika, in sicer strateškega in operativnega 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 181).  
 
Strateški vidik organizacijske kulture vsebuje (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 181): 
 moĉ organizacijske kulture; 
 znaĉaj osebnosti organizacije, na primer h kupcu naravnana kultura …; 
 inteligenĉni kvocient organizacije (njena odzivnost, pravilnost odloĉitve, 
benchmarking (primerjanje rezultatov med posameznimi podjetji), strateški 
kontroling, proaktivnost itd.; 
 mite, legende, miselne vzorce, navade; 
 obstojeĉi vrednostni sistem; 
 subkulture (predvsem njihova odstopanja od globalnih in strateških ciljev). 
 
Operativni vidik organizacijske kulture zajema (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 181): 
 kako se odraţa v odnosih, motivaciji, vodenju, komuniciranju in informiranju; 
 skladnost kulture vodenja posameznih vodij z organizacijsko kulturo. 
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Cilje organizacijske kulture predstavljajo nove prakse, nove metode, novi miselni modeli, 
nove navade in nove vrednosti. Projekti rasti so lahko dolgoroĉni ali kratkoroĉni – 
operativni, lahko krepijo obstojeĉo organizacijsko kulturo ali pa posebne subkulture. 
Odvisno je od oddaljenosti poloţaja trenutnega stanja od nove vizije, od ĉasa, od 
obstojeĉih virov in od pripravljenosti za spremembe. Brez razvoja znanja, kompetentnosti 
zaposlenih in standardizacije ne moremo govoriti o projektih rasti kulture uĉeĉega se 
podjetja, vsekakor pa ne gre brez prepriĉljive udeleţbe vrhnjega menedţmenta. Na osnovi 
izsledkov analize organizacijske kulture ugotovimo odstopanja od kulture uĉeĉega se 
podjetja. Tako lahko oblikujemo naĉrt za doseganje ciljne organizacijske kulture, ki jo 
bomo dosegli prek razvoja vrednot, znanja in vešĉin v podjetju. V naĉrtu tako opredelimo 
standarde izbranih vrednot in druge vsebine, ki zadevajo spremembe, naĉine sprememb 
(na primer uĉenje, vsebine in metode), informacijske sisteme, odgovornost itd. (Peršak v: 
Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 181–182). 
 
Uĉeĉe se podjetje temelji na zmoţnosti hitrega prilagajanja na spremembe in 
inovativnosti, zato je treba spreminjati ustaljene organizacijske strukture. Vzpostaviti je 
treba splošĉeno organizacijsko piramido in vodoravno postavljene odnose, kar omogoĉa 
veĉjo proţnost podjetja. Seveda je treba prilagoditi tudi stil vodenja. Najprimernejša sta 
situacijski in transformacijski stil vodenja, ki teţita k proţnosti in kakovosti ravnanja z 
ljudmi. Menedţment podjetja, ki se odloĉi za vzpostavitev uĉeĉega se podjetja, je 
pripravljen na spremembe, v središĉe postavlja ljudi, njihova znanja ter sposobnosti 
oziroma kompetence. Vodje so svojim sodelavcem vzorniki, so njihovi trenerji, mentorji in 
svetovalci. V uĉeĉem se podjetju se predvsem uveljavlja timski koncept organiziranosti in 
vodenja (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 182). 
 
Kljuĉni dejavniki za sprostitev ustvarjalnih potencialov zaposlenih so pozitivno 
organizacijsko ozraĉje, celovit motivacijski sistem in odprt komunikacijski prostor. Uĉeĉe 
se podjetje razvija celovit, pester motivacijski sistem, ki kot del poslovne politike zajema 
merjenje socialnega ozraĉja ter razvoj motivatorjev na podroĉjih osebnostne rasti, 
delovnega okolja, materialnih spodbud in privlaĉne prihodnosti. Na tem mestu izmerimo 
zadovoljstvo zaposlenih, analiziramo ustreznost motivacijskega sistema in zaĉrtamo 
ustrezne popravke. Pri tem seveda upoštevamo standarde uĉeĉega se podjetja. Posebno 
pozornost gre nameniti sorazmerju med spreminjanjem organizacije (timi), stili vodenja 
(novi odnosi) in motiviranostjo (zadovoljstvom) zaposlenih (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 
2006, str. 182). 
 
 
3.4.4 PETI KORAK: VZPOSTAVITEV KOMUNIKACIJSKEGA SISTEMA 
 
V petem koraku vzpostavljamo komunikacijski sistem. Postavitev poteka v treh korakih 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 182–183): 
 vzpostavitev komunikacijskega sistema; 
 vzdrţevanje komunikacijskega sistema; 
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 izdelava in sprejem okvirnega programa USP. 
 
Za uspešno vzpostavitev komunikacijske mreţe je naprej treba izdelati pisni strokovni 
elaborat komunikacijskega sistema, ki ga sprejme projektni svet in ki poleg klasiĉnih 
elementov, kot so vsebine, naĉini in viri, vsebuje tudi jasne opredelitve odgovornosti, 
pristojnosti in standarde komuniciranja. Pravila komuniciranja, vkljuĉno z bontonom, so 
dostopna vsem zaposlenim (Moţina, 2006, str. 183).  
 
Slika 11: Peti korak – Vzpostavitev komunikacijskega sistema 
 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 183) 
 
Za vzpostavitev komunikacijskega sistema uĉeĉega se podjetja je treba (Peršak v: Moţina 
in Kovaĉ, 2006, str. 183):  
 postaviti cilje komuniciranja; 
 opredeliti informacije in znanja;  
 opredeliti ciljne vsebine; 
 zasnovati komunikacijske poti; 
 izdelati komunikacijski naĉrt; 
 usposobiti menedţment in druge zaposlene. 
 
Nujno je usposabljanje kljuĉnih akterjev komuniciranja. V uĉeĉem se podjetju mednje 
sodijo funkcionalni in projektni vodje, katerih naloge so, ne le biti dobro informiran, 
temveĉ obvladovati prenose poslovnih informacij, prenavljati nove naĉine komuniciranja, 
biti usposobljen za javna nastopanja, predstavitve, torej biti dober retorik. Komuniciranje 
je v uĉeĉem se podjetju vedno kombinacija informacijske tehnologije in osebne 
komunikacije. Sam komunikacijski sistem deluje kot celota, zato je strateško voden iz 
enega kompetentnega središĉa. Po modelu USP 8K je vzpostavitev komunikacijskih reţ 
predvidena pred analizo organizacijske kulture. To je prvi komunikacijski krog, kar je 
neposredni stik vodij s svojimi delovnimi timi. Drugi komunikacijski krog se zaţene po 
izdelani analizi organizacijske kulture. V tem ĉasu naj bi delovni timi sooblikovali naĉrte 
operativnih ukrepov za izboljšanje stanja oziroma za premestitev med trenutnim stanjem 
PETI 
KORAK 
1. vzpostavitev komunikacijskega sistema  
2. vzdrţevanje komunikacijskega sistema  
3. izdelava in sprejem okvirnega programa USP  
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in zastavljenimi cilji. Skupine se seznanijo tudi z moţnimi ukrepi strateškega pomena 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 183–184). 
 
Vzdrţevanje komunikacijskega sistema pomeni spremljanje uporabnikov in kakovosti 
komunikacijskega sistema, to je pravoĉasnost informacij, transparentnost, izbirnost in 
dostopnost. Spremljanje je sicer stalna dejavnost kompetentnega centra, vendar so v 
praksi obiĉajne periodiĉne, na primer, letne raziskave. Pri vzdrţevanju komunikacijskega 
sistema so periodiĉni sestanki dragocen vir aţurnih informacij in ocen (Peršak v: Moţina in 
Kovaĉ, 2006, str. 184). 
 
 
3.4.5 ŠESTI KORAK: POSTAVITEV MREŢE SISTEMSKIH PROJEKTOV UČEČEGA 
SE PODJETJA 
 
V šestem koraku postavljamo mreţo sistemskih projektov uĉeĉega se podjetja. Sem spada 
(Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 185):  
 gospodarjenje z znanjem; 
 AB USP; 
 razvoj timskega koncepta; 
 razvoj posameznika in skupin – MBO; 
 standard USP S-10; 
 IT v USP. 
 
Sistemsko mišljenje je eden od petih elementov uĉeĉe se organizacije. To pomeni 
sistemski pristop, celovitost razumevanja in ukrepanje z vseh vidikov. Vedno moramo 
pomisliti na delovanje celovitega sistema. Sistemi in podsistemi morajo delovati usklajeno 
po vsej svoji navpiĉni in vodoravni perspektivi. Za uĉeĉo se organizacijo velja (Peršak v: 
Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 185): 
 uravnoteţenost; 
 medsebojna povezanost vzrokov in posledic; 
 funkcionalna nujnost vseh prisotnih elementov, optimalna zavzetost; 
 nenehne izboljšave in razvoj. 
 
Ker je s ĉasovnega vidika med tretjim in petim korakom USP 8K le nekaj mesecev ĉasa za 
izdelavo projektne dokumentacije, je v tem obdobju dejavnost vseh delovnih timov zelo 
intenzivna. Pomembno je tudi usklajevanje med projektnimi timi, timom USP in 
projektnim svetom. Slednji potrjuje projekte, kar pa lahko ob nepregledni ĉasovni 
usklajenosti projektov vodi v zamude in ĉasovne zadrge. Le-te lahko trajajo tudi veĉ 
mesecev ali celo let, kar predstavlja izgubo vitalnosti, energije in aktivnosti. Vkljuĉevanje 
projektov v »mreţo« je povezana dejavnost. Ĉe je dejavnost organizirana ekonomiĉno in 
pregledno, potem omogoĉa nenehni razvoj uĉeĉega se podjetja. Zaradi metodološke 
raznovrstnosti pristopov k projektu so v tem delu navedene le bistvene strukture 
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projektov. Pomembna je sistemskost, mreţa med seboj povezanih projektov, ki vodijo v 
celovitost delovanja uĉeĉega se podjetja (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 185).  
 
Slika 12: Šesti korak – Postavitev mreţe sistemskih projektov učečega se podjetja 
 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 185) 
 
Gospodarjenje z znanjem je projekt, ki omogoĉa smotrno ustvarjanje, shranjevanje, 
varovanje, prenašanje, uporabljanje in merjenje znanja, da lahko podjetje pridobi in utrdi 
konkurenĉne prednosti in boljši finanĉni poloţaj. Projekt je sestavljen iz šestih faz (Peršak 
v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 186): 
 strukturiranje znanj in vizija znanja (kaj hoĉemo);  
 postavitev zakladnice znanja (kaj znamo, kdo zna) in optimizacija delovnih 
procesov; 
 postavitev sistema prenosov znanja (tiho znanje–izraţeno znanje–tiho znanje, 
medgeneracijski in medprojektni prenosi znanj, prenosi znanja v okviru 
organizacijske kulture, klasiĉni uĉni procesi …); 
 prenos znanja v izdelke oziroma storitve in nadgrajevanje znanja; 
 vrednotenje intelektualnega kapitala; 
 nova naĉrtovanja, ki so lahko operativne ali strateške narave. 
 
Nad procesom gospodarjenja z znanjem bdi skrbnik znanja, ki ima kljuĉne naloge (Peršak 
v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 186): 
 naĉrtovanje, usmerjanje in usklajevanje procesa pridobivanja in razvoja novih 
znanj v skladu s strategijo druţbe; 
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6. IT v USP 
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 naĉrtovanje in usklajevanje razvoja organizacijske kulture znanja, sistemov in 
metod, ki omogoĉajo prenose, nadgradnjo in uvajanje znanja v prakso druţbe; 
 doloĉanje ciljev in potrebnih finanĉnih sredstev za razvoj kljuĉnih znanj (v 
organizaciji, na programu); 
 sodelovanje pri pripravi in izvajanju programov izobraţevanja v organizaciji; 
 pregled stroškov in zagotavljanje uĉinkovite porabe virov na podroĉju razvoja 
znanja v druţbi; 
 nadzor, spremljanje in vrednotenje rezultatov na podroĉju razvoja znanja v druţbi; 
 doloĉanje in usmerjanje operativnih in administrativnih postopkov; 
 sodelovanje z vodstvom, organizacijskimi enotami, sindikati ter zunanjimi 
inštitucijami. 
 
AB USP pomeni soĉasen in sistematiĉen razvoj znanj, vrednot in miselnih modelov, pri 
ĉemer A pomeni organizirano pridobivanje in nadgrajevanje znanj (programi, naĉrti, 
tehnologija, analiza, vrednotenje), B pa predstavlja sistematiĉno uvajanje strateških 
vrednot v time (skupine) prek metod timskega dela (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 
186). 
 
Razvoj timskega koncepta je zahteva organizacijske strukture, organizacijske kulture 
in tudi visoko postavljenih poslovnih ciljev organizacije. Razvoj timskega koncepta je 
vezan na naĉrtovanje, spremljanje, analiziranje, spodbujanje in vrednotenje sprememb v 
organizacijskih strukturah in procesih. Razvoj timskega koncepta je v uĉeĉem se podjetju 
vkljuĉen v poslovno politiko organizacije. Za uspešno delovanje time je potrebno 
uĉinkovito usposabljanje ĉlanov tima. Usposabljanja so organizirana kot delavnice, 
treningi … Projekt praviloma vpliva na tri podroĉja (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 
187): 
 vodenje timov (za vodje); 
 ţivljenje in delo v timih (za ĉlane timov) in 
 razvoj timskega koncepta. 
 
Razvoj posameznika in skupin predstavlja skupino projektov na ravni posameznikov in 
skupin, ki imajo skupni imenovalec v metodi vodenja s cilji (MBO3). Na ravni skupin 
oblikujemo cilje in razvojne poti ter vsebine za posamezne skupine, na ravni 
posameznikov pa so znani projekti letnih ocenjevalnih razgovorov ali razvoja kompetenc. 
Kot orodja poznamo globinske intervjuje, teste ĉustvene inteligence … (Peršak v: Moţina 
in Kovaĉ, 2006, str. 187). 
 
Standard USP S-10 je standard za izmero celovitega obvladovanja koncepta USP. 
Primeren je za odkrivanje pomanjkljivosti na enem ali veĉ od zahtevanih desetih 
standardov. Zaradi zmoţnosti izmere mikroelementov posameznega standarda pa je 
primeren tudi za naĉrtovanje izboljšav (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 187). 
 
                                                 




1. ocenjevanje doseţkov projekta USP 8K 
2. standardizacija 
3. promocijske aktivnosti 
4. projekti sprememb 
Informacijska tehnologija je v USP nuja. Ukvarja se z notranjim in zunanjim 
komunikacijskim okoljem (mreţe), nudi podporo projektom, bazam in procesom. IT 
predstavlja vstop v globalne tokove informacij in znanja. Kljub temu središĉe razvoja 
uĉeĉega se podjetja ostaja ĉlovek (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 187). 
 
3.4.6 SEDMI KORAK: OCENJEVANJE STANJA IN UTRJEVANJE SPREMEMB 
 
Sedmi korak je namenjen (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 187): 
 ocenjevanju sprememb; 
 doseganju ciljev in 
 utrditvi novosti. 
 
Slika 13: Sedmi korak – Ocenjevanje stanja in utrjevanje sprememb 
 
Vir:Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 188) 
 
Ocenjevanje stanja in utrjevanje sprememb poteka v štirih korakih. 
 
1. Ocenjevanje doseţkov poteka skozi celotno obdobje izvajanja projekta – tako 
dobimo pregled, kaj smo z uvajanjem novosti dosegli in kaj moramo še storiti. V tem 
koraku je poudarek na strateški ravni – kaj se je zgodilo in doseglo na koncu 
razvojnega »kulturnega obrata«. 
 
Lahko se sprašujemo naslednje (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 188): 
 ali smo uresniĉili zastavljeno vizijo; 
 ali smo svojo organizacijsko kulturo pribliţali kulturi, ki jo zahtevajo strateški cilji in 
skupni imenovalec uĉeĉega se podjetja, to je kultura uĉenja in znanja; 
 ali smo sprostili komunikacijski prostor; 
 ali je motivacijski sistem naravnan v spodbujanje produktivnosti in zadovoljstva; 
 ali vodenje spodbuja notranje podjetništvo; 
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 ali organizacija daje optimalne pogoje za razvoj timskega dela in uĉenja; 
 kakšni so poslovni rezultati; 
 ali je med kljuĉnimi dejavniki v podjetju znanje pred delom in kapitalom; 
 ali zaposleni poznajo osnovne faze uĉenja; 
 ali zaposleni obvladajo proces uĉenja; 
 ali podjetje pri pridobivanju znanja uporablja najsodobnejše metode in 
tehnologijo; 
 ali v podjetju nastaja izvirno novo znanje; 
 ali ljudje pojmujejo priloţnost za izobraţevanje kot obliko spodbude; 
 ali podjetje gospodari z znanjem in ima skrbnike znanja. 
 
2. Standardizacija rešitev, ki so dovolj pomembne in trajnejšega znaĉaja. Te rešitve 
lahko prepoznamo kot notranje standarde. Predvsem gre tu za standardizacijo 
sistemskih rešitev. Tako le-te postanejo notranji zakon z vsemi spodbudami in 
sankcijami (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 188).  
 
3. Promocijske aktivnosti potekajo skozi celotno obdobje projekta USP 8K, v tem 
koraku pa so pomembne za utrjevanje koristnih sprememb. Promocijske aktivnosti 
tako obsegajo (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 188): 
1. izobraţevalne aktivnosti (organizacijski modeli, katalogi znanja); 
2. oblikovanje priroĉnikov; 
3. promocijo standardov (organizacijske kulture uĉeĉega se podjetja, ISO-
standardov, etiĉnih kodeksov itd.); 
4. informacijsko dejavnost; 
5. gesla; 
6. delovne (namenske) sestanke; 
7. motivacijske ukrepe (na primer tekmovanje, spodbude); 
8. izgrajevanje mitov in legend; 
9. veĉanje ugleda uĉeĉega se podjetja v okolju. 
 
4. Projekti sprememb tu pomenijo ţe omenjene majhne vzvode za veĉje popravke in 
celo premike. Vezani so na deblokiranje zastavljenih aktivnosti v posameznih enotah, 
pri posamezni ali posebni subkulturi (na primer reševanje nesoglasja ali nesporazuma, 
izboljšanje ozraĉja v doloĉeni enoti, izenaĉenje razvojnih moţnosti …); (Peršak v: 








3.4.7 OSMI KORAK: NAČRTOVANJE NADALJNJEGA DOLGOROČNEGA 
RAZVOJA UČEČEGA SE PODJETJA 
 
Osmi korak je namenjen analizi stanja, naĉrtovanju nadaljnjega razvoja in udejanjanju ter 
povezanemu vrednotenju. 
 
Slika 14: Osmi korak – Načrtovanje nadaljnjega dolgoročnega razvoja učečega se 
podjetja 
 
Vir: Peršak v: Moţina in Kovaĉ (2006, str. 189) 
 
Pri analizi stanja uĉeĉe se podjetje pregleda doseţene rezultate, analizira notranje in 
zunanje okolje z vseh kljuĉnih vidikov (standard USP S-10) in se pripravlja na novo 
razvojno obdobje (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 190). 
 
Zakljuĉki analize stanja so osnova za nove razvojne cilje in njim ustrezne razvojne 
projekte, ki izhajajo iz modela USP 8K (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 190). 
 
Uĉeĉe se podjetje pristopa k izvedbi projektov nadaljnjih stalnih sprememb in jih 
povezano ocenjuje tako s kratkoroĉnega kot z dolgoroĉnega vidika. Seveda velja splošno 
doloĉilo (Peršak v: Moţina in Kovaĉ, 2006, str. 190): 
 Udejanjanje projektov poteka po standardih odliĉnosti (visoke kakovosti, na 
primer s ĉim manj korekturami, odliĉnimi rezultati, optimalnimi roki); 
spremembe pomenijo tudi stalno posodabljanje metod vrednotenja in 










1. analiza stanja  
2. načrtovanje nadaljnjega razvoja  
3. udejanjanje in povezano vrednotenje  
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3.5 MODEL FUTURE-OTM 
 
Današnje trţišĉe je hitro rastoĉe, za uspeh pa so pomembne ustvarjalne zamisli in 
inovativno razmišljanje. Koncept uĉeĉe se organizacije je sicer dobro sprejet, vendar je 
napredovanje v tej smeri poĉasno. Koncept je v teoriji zelo zanimiv in obseţen, v praksi 
pa bolj skop. Kot pomoĉ menedţerjem je bil razvit celovit model uĉeĉe se organizacije – 
model Future-O. Ime je avtorsko zašĉiteno in je sestavljanka besedne zvez Future 
Organization, kar je akronim iz besed Focused, Useful, Trained, Unique, Responsible, 
Empovered in Organized. Ime torej poudarja lastnosti zaposlenih v uĉeĉi se organizaciji. 
Uresniĉevanje koncepta uĉeĉe se organizacije je celostno, poudarja celovitost vseh 
procesov in vseh zaposlenih na poti od navpiĉnega organizacijskega ustroja k procesnemu 
organizacijskemu ustroju, ki temelji na organizacijskem uĉenju (glej Dimovski et al., 2009, 
str. 30). 
Slika 15: Model FUTURE-O 
 
 




3.5.1 ELEMENT 1: POSTAVITEV TEMELJEV ZA ZAČETEK PROCESA 
REORGANIZACIJE K UČEČI SE ORGANIZACIJI 
 
Jedro organizacijskega uĉenja predstavljajo procesi. Prvi element v ospredje postavlja 
vprašanja analize stanja strateškega menedţmenta, kljuĉne podpore vrhnjega 
menedţmenta na poti h konceptu uĉenja, vzpostavitve pogojev za organizacijske 
spremembe, oblikovanja strateškega tima za spremembe, ocen ţelenih poslovnih potreb 
poslovanja in ne nazadnje vprašanja ocene vrzeli in (ne)uĉinkovitosti organizacije 
(Dimovski et al., 2009, str. 36). 
 
Strateški menedţment vkljuĉuje medsebojno povezane korake. Od analize situacije do 
oblikovanja strategije. Ta mora biti naĉrtovana, uresniĉena in na koncu ovrednotena. 
Organizacijske spremembe, ki so potrebne, zahtevajo celovito podporo vrhnjega 
menedţmenta. Vrhnji menedţment mora pri udejanjanju sprememb sodelovati z vsemi 
zaposlenimi. Pogoj za reorganizacijo k uĉeĉi se organizaciji je postavitev celovitega 
menedţmenta izboljšav poslovnih procesov – ta je osnova za oblikovanje nove 
menedţerske paradigme. Za maksimalne rezultate mora vrhnji menedţment podpreti 
razvoj v uĉeĉo se organizacijo, tudi ĉe ideje niso prišle s strani vodstva, ampak od 
zaposlenih. Ko je sprejeta odloĉitev za reorganizacijo v uĉeĉo se organizacijo, mora vrhnji 
menedţment podpreti oblikovanje novega organa – to je strateškega tima za spremembe, 
katerega cilj je udejanjanje uĉeĉe se organizacije (Dimovski et al., 2009, str. 38–39). 
 
 
3.5.2 ELEMENT 2: IZGRADNJA PODPORNIH OKOLIJ UČEČE SE 
ORGANIZACIJE 
 
Drugi element v ospredje postavlja konkretno izgrajevanje podpornih okolij uĉeĉe se 
organizacije. Ta element lahko udejanjimo kadarkoli – to nam omogoĉa molekularni 
znaĉaj modela. Drugi element zahteva povezovanje vseh ĉlanov organizacije in prek 
timske organizacijske strukture vzpostavlja celovit sistem pobud vseh zaposlenih za 
razvoj. Naslednja naloga je izgradnja drevesa menedţmenta znanja. Zdaj zaposleni 
prevzemajo pobude za stalno uĉenje in prenos dobre prakse na vse zaposlene. Osnovna 
enota uĉeĉe se organizacije so timi, ki sami skrbijo za svoje usmerjanje. Vsebina 
menedţmenta znanja v najširšem konceptu zajema intelektualni kapital, tehnike za 
poslovodenje znanja, tehnološki podporni steber, menedţment sprememb in podporno 
okolje za proces poslovodenja strateškega menedţmenta. Odnos med pogledi na 
menedţment znanja in uĉeĉo se organizacijo lahko oznaĉimo kot razmerje med 




3.5.3 ELEMENT 3: OBLIKOVANJE CELOVITE STRATEGIJE IN IDENTIFIKACIJA   
STRATEŠKIH CILJEV 
 
Planiranje vsebuje predvidevanje, torej preiskovanje prihodnosti. Planiranje torej lahko 
opredelimo kot zavestno doloĉanje prihodnjega delovanja za uresniĉevanje ciljev 
poslovanja. Zaĉnemo z opredelitvijo poslanstva in strateških ciljev organizacije. Poslanstvo 
in vizija organizacije sta kljuĉni izhodišĉi za razvijanje strategij za prihodnost. Funkciji 
planiranja in nadzora sta neloĉljivi. Postavljanje ciljev se zaĉne z vrhnjim menedţmentom. 
Cilji vrhnjega menedţmenta so strateški. Veĉji oddelki imajo taktiĉne cilje. Manjše 
organizacijske enote ali posamezniki pa imajo operativne cilje, ki so povezani in podpirajo 
taktiĉne cilje oddelkov. Cilji morajo biti natanĉni in merljivi, pokrivati morajo kljuĉna 
podroĉja poslovanja, predstavljati morajo izziv organizaciji in zaposlenim, biti morajo 
realistiĉni in ĉasovno umešĉeni. Doseganje ciljev mora biti nagrajeno. Uĉeĉe se 
organizacije naj bi se pri planiranju drţale spodnjih šestih smernic (Dimovski et al., 2009, 
str. 55–56): 
 imeti je treba moĉno poslanstvo, saj to poveĉuje pripadnost zaposlenih podjetju in 
njihovo motivacijo ter je vodilo za planiranje in sprejemanje odloĉitev; 
 postavljati je treba t. i. proţne cilje; gre za ambiciozne cilje, ki so tako jasni kot 
polni domišljije, da so generator napredka; 
 treba je ustvariti okolje, ki spodbuja uĉenje, saj je glavna vrednota v uĉeĉi se 
organizaciji neprestani dvom v status quo, kar odpira vrata uĉenju in 
ustvarjalnosti; 
 treba je oblikovati nove vloge za plansko osebje, ki v novi paradigmi ne 
sprejemajo veĉ samostojno ciljev in planov, paĉ pa s svojim specialistiĉnim 
znanjem pomagajo pri njihovem oblikovanju; 
 stalne izboljšave naj postanejo naĉin ţivljenja; s tem, ko vkljuĉimo vse zaposlene v 
proces planiranja, jih spodbujamo k stalnemu izobraţevanju in rasti ter 
poveĉujemo sposobnosti organizacije; noben naĉrt ni »zabetoniran«, kajti ljudje se 
nenehno uĉijo in napredujejo; 
 planiranje se vedno zaĉne in konĉa na vrhu; višji menedţerji oblikujejo poslanstvo 
(ki mora biti oblikovano tako, da ga zaposleni sprejemajo in se trudijo delovati v 
skladu z njim) in ogrodje za planiranje in postavljanje ciljev; ĉeprav je planiranje 
decentralizirano, morajo vrhnji menedţerji izkazovati podporo in zavezanost 




3.5.4 ELEMENT 4: PROCES VODENJA PRI OBLIKOVANJU KLIME ŠIRITVE 
ORGANIZACIJSKEGA ZNANJA 
 
Vsebina ĉetrtega elementa je avtentiĉnost in je jedro uĉeĉe se organizacije. Vkljuĉuje 
opredelitev izziva vodenja uĉeĉe se organizacije. V tem delu se sreĉamo s pregledom 
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izzivov, s katerimi se sreĉujejo avtentiĉni vodje, ki hoĉejo zgraditi uĉeĉo se organizacijo. 
Kljuĉno je, da znajo vodje izkoristiti znanje in sposobnosti vsakega ĉlana v uĉeĉi se 
organizaciji ter znajo hkrati spodbuditi navdušenje za uĉenje (Dimovski et al., 2009, str. 
63–85).  
 
Nove prakse vodenja za ustvarjanje vrhunskih rezultatov zajemajo (Dimovski et al., 2009, 
str. 64–65): 
 notranje zaposlovanje – izkorišĉanje ţe delujoĉih razmerij in delitev dela; 
 razvoj multifunkcijskih sposobnosti – veĉdimenzionalnost vešĉin posameznika; 
 sposobnost sledljivosti procedur – za zagotavljanje kakovostnega dela; 
 uporaba treninga na delovnem mestu – zagotavljanje neposrednega prenosa 
skritih praks med zaposlenimi; 
 uporaba metod rotacije dela in zgledi dobrih praks – za razširitev izmenjav znanja 
in gradnjo medsebojnih razmerij; 
 vzpostavitev delavnic za treniranje komunikacijskih sposobnosti in drugih 
potrebnih aktivnosti za komunikacijo z drugimi; 
 oblikovanje rednih formalnih treningov in predstavitev ter programov e-uĉenja o 
novih tehnologijah z namenom stalnega izobraţevanja; 
 sistem presojanja uspešnosti je povezan izkljuĉno z naĉinom doseganja rezultatov 
(ciljev); 
 presojanje uspešnosti je neposredno povezano s prirastkom napredka in uĉinkom 
izrabe virov; 
 postavljanje ĉasovno bolj dosegljivih ciljev za spodbujanje hitrejših akcij in 
iznajdljivosti; 
 kombinacija individualnih in timskih ciljev, da bi podprli delitev vedenjskih 
konceptov; 
 nagrajevanje je povezano z uspešnostjo posameznikov in timov; 




3.5.5 ELEMENT 5: OBLIKOVANJE IN IMPLEMENTACIJA MODELA UČEČE SE 
ORGANIZACIJE 
 
Peti element je srce modela Future-O. Gre za udejanjenje ideje. Organizacije za to 
uporabljajo razliĉna orodja. Najpogostejša so opolnomoĉenje zaposlenih in participativno 
vodenje, zagotavljanje odprte komunikacije za pretok informacij in znanja, razvijanje 
organizacijske kulture odprtosti, zaupanja in sodelovanja, razvoj skupne vizije, razvoj 
praks osebnega mojstrstva, timsko uĉenje, oblikovanje mentalnih modelov itd. V tem delu 
je treba razviti izhajajoĉe poslovne strategije, vkljuĉno z doloĉitvijo strateškega poloţaja 
na trgu. Naslednji korak je doloĉitev kritiĉnih dejavnikov uspeha in osrednjih procesov 
poslovanja organizacije. Vodja uporablja participativen stil vodenja in pušĉa zaposlenim 
proste roke pri sprejemanju odloĉitev. Pri spodbujanju medfunkcijskih povezav lahko 
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menedţer uporablja naslednje metode medfunkcijske komunikacije (Dimovski et al., 2009, 
str. 87): 
 oblikovanje funkcije za sklenitev zveze – menedţerji usposobijo npr. tehniĉni 
kader, ki razume marketinški jezik, in ta kader je potem zveza oziroma prevajalec 
pri sodelovanju razliĉnih timov; 
 oblikovanje timov za reševanje problemov kljuĉnih strank; 
 transfer osebja: menedţer, ki ţeli bogato komunikacijo, ne loĉuje ljudi, temveĉ jih 
fiziĉno zbliţuje; 
 vzdrţevanje rednih sestankov; 
 oblikovanje medfunkcijskih timov, vkljuĉujoĉ prosto komunikacijo pri delu na 
skupnih projektih; 
 oblikovanje specializirane inovatorske mreţe – menedţerji doloĉijo vodjo 
inovatorskega projekta, ki je zadolţen za publiciteto in oglaševanje doloĉenega 
projekta po organizaciji ter za komunikacijo, povezano z zbiranjem inovativnih idej 
med zaposlenimi. 
 
Organizacija mora zagotavljati odprte komunikacije, ki omogoĉajo pretok informacij. Gre 
za menedţment informacij, ki vkljuĉuje:  
 razvoj skupnega jezika; 
 iskanje informacij in znanja; 
 komunikacijo kompleksnih tehniĉnih informacij in 
 notranjo publiciteto v povezavi z inovativnostjo. 
Tim vrhnjega menedţmenta mora biti vkljuĉen v izvedbo posameznih projektov, saj tako 
posamezniki verjamejo v njihovo pomembnost. 
 
Pomembna je tudi dolţina posameznih kljuĉnih komunikacijskih povezav in hitrost pretoka 
informacij po omenjenih povezavah. Daljše so poti komunikacije, poĉasnejši je pretok 
informacij in poĉasnejše je napredovanje projekta. 
 
V sodobnem poslovnem svetu so menedţerjem bliţji vodoravni organizacijski odnosi kot 
pa navpiĉni organizacijski odnosi. Vodoravni odnosi vkljuĉujejo dobavitelje in kupce, ki 
postajajo del organizacijskega tima. Nova strukturna paradigma poudarja pomen uĉenja, 
hitrosti, inovacij in integracij prek funkcionalnih in drugih meja organizacije. 
Organizacijske strukture se morajo splošĉiti, poveĉati se mora razpon nadzora. Bolj 
splošĉeni organizacijski ustroj omogoĉa hitrejše odzivanje na številne pritiske iz okolja, 









3.5.6 ELEMENT 6: SPREMLJANJE PROCESA REORGANIZACIJE IN 
VREDNOTENJE DOSEŢKOV 
 
Pri tem elementu moramo upoštevati vse udeleţence: lastnike, kupce, zaposlene in širšo 
skupnost. Za uspešno delovanje sodobne organizacije ni mogoĉe upoštevati le enega cilja, 
zato tudi ugotavljanje uspešnosti poslovanja ne sme zajeti le enega cilja. Uvesti je treba 
tudi nefinanĉne nadzorne sisteme. Spremljanje uspešnosti in uĉinkovitosti v uĉeĉi se 
organizaciji presega klasiĉno presojanje finanĉnih izkazov in gradi na sodobnih 
uravnoteţenih izkazih, kot so BSC – metoda uravnoteţenih kazalnikov uspeha in novejše 
razliĉice t. i. dinamiĉnega veĉdimenzionalnega modela ali krajše DMP4. DMP nadgrajuje 
model BSC, tako da dodaja peti podsistem za spremljanje uspešnosti in uĉinkovitosti 
uĉeĉe se organizacije, in sicer dimenzijo prihodnosti (Dimovski et al., 2009, str. 92–97).  
 
 
3.5.7 ELEMENT 7: (ZA)SIDRANJE SPREMEMB V PODJETJU IN ŠIRITEV 
KONCEPTA UČEČE SE ORGANIZACIJSKE ARHITEKTURE 
 
Element se nanaša na širitev koncepta uĉeĉe se organizacije. Gre za uveljavljenje 
implicitnega znanja, kar je zelo zahtevna naloga, a zelo koristna. Menedţerji skrbijo za 
zmagovalne zmoţnosti, vsi zaposleni pa se morajo prilagoditi novi kulturi nenehnega 



















                                                 
4 Maltz, Senhar in Reilly, 2003 
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4 PREDSTAVITEV GOSPODARSKE DRUŢBE 
 
 
Po številnih menjavah lastnikov je podjetje Koliĉevo Karton, d. o. o., leta 1998 prešlo v 
roke avstrijskega multinacionalnega podjetja Mayr-Melnhof AG, ki se ukvarja s proizvodnjo 
kartona in njegovo nadaljnjo predelavo za konĉnega uporabnika. Sama multinacionalka je 
razdeljena na dve diviziji. Prva je proizvodnja kartona, druga pa predelava kartona. 
 
Koliĉevo Karton je tako eden izmed osmih obratov v skupini, ki izdelujejo karton.  
 




Vir: Mayr-Melnhof AG (2011) 
 
Proizvodnih obratov je 7, predelovalnih obratov pa je trenutno 28. 
 
Skupina Mayr-Melnhof je najveĉji svetovni proizvajalec premaznih kartonov in evropski 
vodilni proizvajalec pregibnih škatel.  
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Proizvodna divizija skupine je vodilni svetovni proizvajalec premaznega kartona iz 
vraĉljivega oziroma recikliranega papirja. V osmih obratih po Evropi skupaj proizvede 1,7 
milijona ton kartona letno. 
 
 
4.1 RAZVOJ GOSPODARSKE DRUŢBE 
 
Koliĉevo Karton v letu 2010 praznuje devetdeset let obratovanja. Leta 1920 se je obrat 
imenoval Tovarna I. Bonaĉ in sin. Prvotno se je na papirnih strojih izdeloval papir, pozneje 
pa tudi lepenka. Celotna proizvodnja je po drugi svetovni vojni doţivela veliko 
posodobitev, s ĉasom pa se je ukinila tudi proizvodnja papirja in lepenke. Na novejših 
strojih se je zaĉel proizvajati izkljuĉno karton.  
 
V devetdesetih letih prejšnjega stoletja je podjetje prehajalo iz rok tujih lastnikov v nove 
roke lastnikov, vse dokler podjetja ni kupila skupina Mayr-Melnhof s sedeţem na Dunaju v 
sosednji Avstriji. Od leta 1998 je tako v avstrijski lasti.  
 
Danes v Koliĉevo Kartonu obratujeta dva kartonska stroja, imenovana KSII in KSIII. Na 
leto oba stroja proizvedeta okrog 240.000 ton kartona. V Sloveniji zberemo okrog 90.000 
ton starega papirja, pa vendar to ne zadošĉa za potrebe podjetja. Za letno proizvodnjo 
potrebuje okrog 240.000 ton starega papirja. Zato se veĉino papirja odkupi od tujih 





























Vir: Interno gradivo Koliĉevo Karton 
 
Razliĉne vrste kartonov uporabljajo kupci za izdelavo razliĉnih izdelkov, ki se uporabljajo 




 pralnih praškov; 
 oblaĉil; 
 igraĉ; 
 gospodinjskih izdelkov in aparatov; 
 tehniĉnih predmetov. 
 
 
4.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA 
 
Podjetje je organizirano kot druţba z omejeno odgovornostjo (Ustanovitveni akt podjetja 
Koliĉevo Karton, d. o. o.).  
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Odbor direktorjev je sestavljen iz direktorja in prokurista podjetja, ki odloĉata skupno. 
Proizvodno tehniĉni sektor obsega proizvodnjo na kartonskem stroju 2 in 3, pripravo 
investicij, strojno in elektro vzdrţevanje ter energetiko. Laboratorij skrbi za centralno 
ĉistilno napravo, za vzorĉenje na obeh kartonskih strojih ter za vzorĉenje vseh surovin. 
Sektor ekonomike obsega kontroling, obraĉun osebnih dohodkov, raĉunovodstvo in 
finance. Kadrovski oddelek skrbi za splošne in kadrovske zadeve ter tesno sodeluje s 
svetom delavcev in sindikatom. Oddelek nabave je zadolţen za nakup surovin glede na 
potrebe podjetja. Skladišĉe surovin obsega skladišĉenje starega papirja, lesa, kemikalij in 
pripravo snovi za predelavo. Dodelava obsega razrez in pakiranje gotovega kartona in 
skladišĉenje gotovih izdelkov. Pod dodelavo spada tudi logistika tako gotovih izdelkov kot 
tudi surovin. Servis kupcev skrbi za potrebe kupcev in za stanje naroĉil, ki jih sporoĉijo 
prodajne enote. Tehniĉni servis kupcev je zadolţen za obravnavo in prepreĉevanje 
reklamacij s strani kupcev. Plan skrbi za optimalno plasiranje naroĉil kupcev po 
posameznem kartonskem stroju glede na nujnost naroĉila, format, kakovost itd. Prodaja 
od leta 2007 ni veĉ del podjetja Koliĉevo Karton, d. o. o., ampak je organizirana kot 
samostojno podjetje. Da je prodaja organizirana kot samostojno podjetje, je odloĉitev na 
ravni skupine MM, ker so vse ostale prodajne enote v skupini organizirane kot samostojna 
podjetja. Prodajna enota MM Prodaja Kartona je podjetje z omejeno odgovornostjo. Sedeţ 
prodajne enote je na sedeţu podjetja Koliĉevo Karton, d. o. o. Prodajne enote so 
organizirane glede na regijo. MM Prodaja Kartona skrbi za kupce na jugu in vzhodu, torej 




Slika 18: Organigram druţbe Količevo Karton, d. o. o. 
 


































































































































































































































































Temeljne dejavnosti so proizvodnja in trţenje razliĉnih vrst kartonov po mednarodni 
klasifikaciji ECMA5. Podjetje proizvaja (Poslovnik kakovosti druţbe Koliĉevo Karton, d. o. 
o.): 
 GC – premazni kartoni, srednja plast voluminozna iz primarnih vlaken, rumeno-
bela spodnja plast (KROMOPAK/GC2); 
 GT – premazni kartoni, siva srednja plast iz recikliranih vlaken, spodnja plast bela 
ali kraft (BELPAK/GT2, GRAFOPAK KRAFT/GT2); 
 GD – premazni kartoni, siva srednja plast iz recikliranih vlaken, spodnja plast siva 
(GRAFOPAK7GD2, KK-LINER/GD2, KOLIPRINT7GD3, KOLIPAK/GD3). 
 
Obseg prodaje je 200.000 ton na leto (od tega je veĉ kot 90 odstotkov izvoza). Ustvarimo 
jo z 330 zaposlenimi in dobro organizirano distribucijsko mreţo v sklopu skupine MMK. 
Obseg vlaganja v razvoj in opremo je v letih 2004–2008 dosegal 5,6 odstotka prihodkov 
od prodaje (Poslovnik kakovosti druţbe Koliĉevo Karton, d. o. o.). 
 
Glavne dejavnosti druţbe so (Poslovnik kakovosti druţbe Koliĉevo Karton, d. o. o.): 
 analiza trga in posodabljanje izdelkov; 
 nabava materialov in storitve; 
 formuliranje, planiranje in razvoj proizvodnega procesa; 
 nadzor materialov izdelkov in storitev; 
 pakiranje in skladišĉenje izdelkov; 
 prodaja in distribucija; 
 servis kupcem pri izboru najprimernejših izdelkov glede na njihove potrebe; 
 analiza eventualnih reklamacij; 
 analiza neskladnosti, rezultatov presoj, preventivni in korektivni ukrepi. 
 
Prijaznost delovanja podjetja do okolja se odraţa v (Poslovnik kakovosti druţbe Koliĉevo 
Karton, d. o. o.):  
 vnoviĉni predelavi recikliranih vlaknin, ki nadomestijo primarna vlakna in zmanjšajo 
obremenitev deponij; 
 moĉno zaprtih krogotokih voda v proizvodnji kartona, mehansko in biološko 
ĉišĉenje vode pred izpustom v reko; s tem je poraba vode na kilogram kartona 
okoli 9,7 litra; to so rezultati, ki so na evropski ravni tehnologije; 
 uporabi zemeljskega plina za proizvodnjo toplote namesto kurilnega olja; 
 ravni hrupa in drugih ravneh izpustov, ki so skladni z zakonodajo. 
 
Politika kakovosti kot osredotoĉeno delovanje aktivnosti v podjetju postavlja, kratkoroĉno 
in dolgoroĉno, v središĉe delovanja kupce, sodelavce in okolje (Poslovnik kakovosti druţbe 




                                                 
5 European Carton Makers Association  
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4.3 KAZALNIKI USPEŠNOSTI DELA V GOSPODARSKI DRUŢBI 
 
Tabela 8: Kazalniki uspešnosti dela v gospodarski druţbi 
 
CILJI KAKOVOSTI KAZALNIKI USPEŠNOSTI 
zmanjšanje odstotka kartona II. 
vrste 
 poroĉila proizvodnje – dnevna, meseĉna 
 odpravljanje ozkih grl v proizvodnji 
 izobraţevanje 
 kakovost in reklamacije dobavljenih surovin 
 zmanjšanje nepredvidenih zastojev strojev 
zmanjšanje odstotka izmeta  poroĉila proizvodnje – dnevna, meseĉna 
 poveĉanje uĉinkovitosti/izkoristka strojev 
 izobraţevanje 
 zmanjšanje nepredvidenih zastojev stroja 
zmanjšanje števila napak v 
procesu 
 poroĉila proizvodnje – dnevna, meseĉna 
 posodobitev procesov 
 izobraţevanje 
 zmanjšanje nepredvidenih zastojev stroja 
 uvedba novih informacijskih tehnologij 
zmanjšana poraba energentov  poroĉila proizvodnje – dnevna, meseĉna 
 uvedba novih tehnologij 
 zmanjšanje nepredvidenih zastojev stroja 
zmanjšanje stroškov za slabo 
kakovost 
 poroĉila proizvodnje – dnevna, meseĉna 
 zmanjšanje reklamacij 
 izobraţevanje 
 uvedba novih informacijskih tehnologij 
krajši dobavni roki  spremljanje naroĉila v izdelavi 
 sledljivost naroĉil v sistemu 
 posodobitev procesov – odprava ozkih grl 
 iskanje najboljših moţnih rešitev dobav 
izboljšanje partnerskih vezi s 
kupci 
 spremljanje in stalen kontakt 
 hiter servis kupcev v vseh fazah prodajnega 
procesa 
 dostop kupcev do baze podatkov – 
Cartonette6 
zmanjšanje odsotnosti zaradi  
bolezni in nesreĉ pri delu 
 matrika dela oziroma bolniških izostankov 
 
Vir: Poslovnik kakovosti druţbe Koliĉevo Karton, d. o. o. 
 
Pri izboljšanju partnerskih vezi moramo upoštevati, da ţivimo v ĉasu inovacij. Podjetje 
mora postati inovativno. Ĉe ţeli to doseĉi, mora najprej postati uĉinkovito, kakovostno in 
izredno prilagodljivo. Kako to doseĉi? Predvsem z uĉenjem in gradnjo novih znanj, kar se 
kaţe v spremenjenem vedenju, to pa je vidno v uspešnosti podjetja. 
 
                                                 
6 Cartonette je spletna platforma, kjer lahko kupci preverijo moţnost izdelave naroĉila in v katerem  
proizvodnem obratu. Cartonette je dosegljiva na: http://www.cartonette.com/cartonette/.  
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5 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
 
Namen raziskave, ki je bila opravljena v novembru in decembru 2009 med zaposlenimi v 
podjetju Koliĉevo Karton, d. o. o., je bil ugotoviti, ali so v podjetju ţe prisotni elementi 
uĉeĉe se organizacije in v kakšnem obsegu so prisotni. Raziskava je bila namenjena 
ugotavljanju dejanskega stanja, ki bi bilo osnova za izdelavo ukrepov za izboljšanje stanja 
posameznih korakov modela USP 8K. Veĉina vprašanj v anketi je bila zasnovana tako, da 
so anketiranci obkroţevali stopnjo strinjanja s trditvijo. 
 
 
5.1 DOLOČITEV VZORCA RAZISKAVE 
 
Vzorec za raziskavo sestavljajo zaposleni v podjetju Koliĉevo Karton, d. o. o., na vseh 
ravneh. Vzorca nisem doloĉila glede na raven, temveĉ na oddelek. V vzorcu so zajeti vsi 
oddelki. Vsak oddelek je prejel doloĉeno število vprašalnikov. Število vprašalnikov je bilo 
odvisno od velikosti oddelka, vendar ni bilo manjše od ene tretjine števila zaposlenih na 
oddelku. Vodje oddelkov so prejeli doloĉeno število vprašalnikov, ki so jih poljubno 
razdelili med svoje podrejene v vseh izmenah. En vprašalnik so rešili vodje sami.  
 
Menim, da je ena tretjina zaposlenih dovolj velik vzorec, da bom na njegovi osnovi prišla 
do doloĉenih ugotovitev in potrdila oziroma ovrgla omenjene štiri hipoteze. 
 
 
5.2 OPREDELITEV VPRAŠALNIKA 
 
Celotni vprašalnik zajema 125 vprašanj, ki so bila razdeljena na sledeĉe sklope: 
1. splošni podatki o anketirancu; 
2. prepoznavanje lastnosti uĉeĉe se organizacije; 




Sklop o splošnih podatkih o anketirancu zajema vprašanja o spolu, starosti, trajanju 
zaposlitve v podjetju, poznavanju vizije, poslanstva in ciljev podjetja …, dodan je tudi 
Lakmusov test o tem, ali je podjetje uĉeĉa se organizacija ali ne. 
 
Pri prepoznavanju lastnosti uĉeĉe se organizacije anketiranci ocenjujejo trditve o strategiji 
podjetja, vodstvenem slogu menedţmenta, politiki odloĉanja, modelu odloĉanja, 
ustreznosti sistemov in struktur, variabilnem nagrajevanju, informacijski in 
telekomunikacijski tehnologiji, dolgoroĉni zavezanosti podjetja, naĉinu dela, uĉenju, 
organizacijski kulturi, spodbujanju komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprašanj, 
61  
nenehnem eksperimentiranju, okolju, delitvi idej. Poleg lastnosti uĉeĉe se organizacije 
anketiranci ocenjujejo trditve glede sposobnosti menedţmenta uĉeĉe se organizacije. 
Sposobnosti menedţmenta sta razdeljene na tri skupine. Prvo skupino predstavljajo 
trditve glede delovnih sposobnosti menedţmenta, drugo pa sestavljajo trditve glede 
znaĉajskih sposobnosti menedţmenta. Tretja skupina trditev obsega timske sposobnosti 
menedţmenta. 
 
Sklop vprašanj o kazalnikih uspešnosti se nanaša na finanĉno uspešnost podjetja 
(dobiĉkovnost sredstev in dodana vrednost na zaposlenega), nefinanĉno uspešnost v 
povezavi z dobavitelji (odnosi z dobavitelji), nefinanĉno uspešnost v povezavi z 
zaposlenimi (nezadovoljstvo s plaĉo, moţnosti za napredovanje, delovni odnosi, 
produktivnost dela, zaupanje zaposlenih vodstvu, uĉinkovita organiziranost dela, 
pripadnost zaposlenih, prizadevnost zaposlenih, stroški dela na zaposlenega, odsotnost z 
dela, zadovoljstvo zaposlenih, sposobnost uĉenja in prilagodljivosti), nefinanĉno uspešnost 
v povezavi s strankami (ohranjanje kupcev in pridobivanje novih, pritoţbe kupcev, sloves 
podjetja). 
 
Sklop vprašanj o iniciativah se nanaša na tipe iniciativ (denarne nagrade, promocija in 
ustvarjanje kariere, socialne nagrade, uĉinkovitost uporabe iniciativ), menedţment 
iniciativ (spodbujanje inovacij in uĉenja, moţnosti napredovanja in promocije, tveganja, 
cenjenje inovatorjev). 
 
Sklop vprašanj o izobraţevanju se nanaša na spremembe na delovnem mestu, naĉin 
organizacije izobraţevanja, oblike izobraţevanja, udeleţbo pri izobraţevanju, termin 
izobraţevanja, vpliv pridobljenega znanja, delovno uspešnost, moţnost izobraţevanja).  
 
 
5.3 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskava temelji na podatkih, pridobljenih s pomoĉjo anketnega vprašalnika, ki je 
priloţen temu magistrskemu delu. Vprašalnik sem razdelila med posamezne oddelke 
sorazmerno na velikost oddelka. Razdeljenih je bilo 123 vprašalnikov po sledeĉih oddelkih: 
 skladišĉe surovin; 
 kadrovski oddelek; 
 IT; 
 laboratorij; 
 proizvodnja KS2; 
 energetika; 
 vodstvo proizvodnje; 
 oddelek nabave; 
 ekonomika; 
 proizvodnja KS3; 
 priprava investicij; 
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 elektro vzdrţevanje; 
 skladišĉe gotovih izdelkov in odprema; 
 strojno vzdrţevanje; 
 servis kupcev; 
 vodstvo druţbe. 
 
Odziv anketirancev je bil pribliţno enak priĉakovanemu. V mesecu in pol sem prejela 80 
izpolnjenih vprašalnikov, kar predstavlja 66,7 odstotka vseh vprašalnikov oziroma 23,7 





































6 URESNIČEVANJE MODELA USP 8K V PRAKSI 
OBRAVNAVANE GOSPODARSKE DRUŢBE 
 
 
6.1 PRVI KORAK: PRISTOP K UČEČEMU SE PODJETJU 
  
6.1.1 OBSTOJEČE STANJE PRVEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO KARTON, 
D. O. O. 
 
Preverjanje obstojeĉega stanja je obsegalo kar nekaj korakov. Podjetje nima sprejete 
listine uĉeĉega se podjetja. Vendar so ţe prisotni nekateri dejavniki, h katerim bi se 
podjetje zavezalo z listino.  
 
Podjetje ima jasno vizijo znanja in uĉenja. Izdelan ima plan izobraţevanja za vsako leto 
posebej, ki temelji na potrebah posameznih oddelkov. Potrebe po usposabljanju in 
izobraţevanju vodje oddelkov posredujejo v kadrovsko sluţbo. Tam te potrebe zdruţijo z 
ţeljami zaposlenih. Zaposleni svoje ţelje po izobraţevanju izrazijo na letnem razgovoru. 
To izobraţevanje je lahko nujno potrebno za uspešno opravljanje dela na delovnem mestu 
ali pa je ţelja po dodatnem izobraţevanju, ki ni nujno povezano z delom, bo pa posredno 
vplivalo na samo delo (na primer nadaljnjo formalno izobraţevanje na fakulteti, pri ĉemer 
se delavcu po konĉanem študiju ne more zagotoviti napredovanja). Taka izobraţevanja so 
tudi jezikovni teĉaji za jezike, ki jih pri svojem delu ne uporabljamo dnevno, je pa njihovo 
zanje vseeno dobrodošlo. Podjetje se zaveda prednosti izobraţevanja, zato svoje 
zaposlene spodbuja k dodatnem izobraţevanju. 
 
Na spodnjih grafih je razvidno mnenje vprašanih glede podpore izobraţevanja in 
usposabljanja in lastnosti vodij. Veĉina vprašanih, to je 49, kar predstavlja 61,3 odstotka, 




















Vir: Izvedena raziskava 
 
Med vsemi, ki so sodelovali v raziskavi, jih je kar 61 odstotkov mnenja, da pri oblikovanju 
































































dodatno izobraţevanje za izboljšanje delovne uspešnosti.
izobraţevanje, ki ni neposredno povezano z mojim delom.
obvezna izobraţevanja, ki vplivajo na mojo delovno uspešnost.
delodajalec od mene ne zahteva udeleţevanja izobraţevanj, če me...




delno se ne strinjam, delno se
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se ne strinjam
sploh se ne strinjam
 
 
Vir: Izvedena raziskava 
 
Na grafu 2 so razvidna mnenja vprašanih glede moţnosti razliĉnih izobraţevanj. Dobrih 61 
odstotkov meni, da imajo moţnost, da se udeleţijo dodatnega izobraţevanja, ĉe bi to 
pomenilo, da se bo izboljšala njihova delovna uspešnost. Slaba tretjina vprašanih meni, da 
jim delodajalec omogoĉa tudi izobraţevanje, ki ni neposredno povezano z njihovim delom. 
Med vprašanimi jih 42,9 odstotka meni, da delodajalec od njih zahteva, da se udeleţijo 
izobraţevanj, ki vplivajo na njihovo delovno uspešnost. Dobra tretjina vprašanih meni, da 
delodajalec od njih ne zahteva izobraţevanja, ĉe jih le-to ne zanima. Samo 10,4 odstotka 








Vir: Izvedena raziskava 
 
Raziskava kaţe, da se 56 vseh vprašanih oziroma 70 odstotkov strinja, da imajo moţnost 
za stalno uĉenje na osnovi izkušenj, ki se odkrito prenašajo med zaposlenimi. Podjetje 
nima organizirane svoje izobraţevalne mreţe, zato zaposleni svojega znanja ne prenašajo 
na internih delavnicah. Lahko reĉemo, da gre za neformalen prenos znanj po sistemu 






















Zaposleni imajo moţnost za stalno učenje na osnovi izkušenj, ki se odkrito 
prenašajo med vsemi 
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Graf 5: Organizacijska kultura, ki gradi na zaupanju in razkrivanju, odprtem 




Vir: Izvedena raziskava 
 
Podjetje je zaĉelo z naĉrtnim uvajanjem organizacijske kulture, ki temelji na zaupanju in 
razkrivanju, odprtem sodelovanju in prenosu znanja. S to trditvijo se z 59 odstotki 
strinjajo tudi vprašani. 
 
Konec leta 2009 je zaţivela platforma skupine MM, imenovana UnliMMited inovations. Do 
platforme imajo neposreden dostop vsi, ki imajo znotraj skupine dodeljeno uporabniško 
ime in geslo za dostop do raĉunalnika. Vsi tisti, ki te moţnosti nimajo, lahko predloge 
oddajo v papirni obliki. Te predloge na lokalni ravni zbirajo pooblašĉenci za UnliMMited. 
Vsak obrat v skupini ima svojega pooblašĉenca. Platforma je zbiralnik idej, ki so bodisi 
koristni predlogi za izboljšanje delovnega procesa bodisi dejanski osnutki neke inovacije. 
Vse te ideje pregledajo ustrezni strokovnjaki (odvisno od podroĉja ideje), ki predlog 
ocenijo in sprostijo v nadaljnjo obdelavo. UnliMMited pa ni vpeljan samo na ravni skupine, 
ampak ga je podjetje zaĉelo izvajati tudi na ravni obrata, saj isti pooblašĉenec zbira 
predloge, ki so koristni samo lokalno, za naš obrat in ne za celotno skupino. To je 
definirano tudi s pravilnikom o spodbujanju in nagrajevanju koristnih predlogov in 









Organizacijska kultura gradi na zaupanju in razkrivanju, odprtem sodelovanju in 
prenosu znanja 
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Podjetje se zaveda pomembnosti znanja vsakega posameznika, saj je uvedlo sistem 
mentorstva, s katerim se zagotavlja prenos znanj na mlajše in novejše zaposlene. Tudi to 
podroĉje so uredili s pravilnikom o ukrepih za uspešno zaposlovanje in usposabljanje 
novih sodelavcev ter zagotavljanje prenosa znanja na obstojeĉe sodelavce.  
 




Vir: Izvedena raziskava 
 
Raziskava je pokazala, da je 65 odstotkov vprašanih mnenja, da se podjetje zaveda 
pomembnosti posameznika in njegovega znanja. 
 
Glede celovitega in naĉrtnega usposabljanja vodij je bilo v preteklosti storjeno bolj malo, 
vendar so se v letu 2009 tudi na tem podroĉju zgodile spremembe. Za vodje znotraj 
podjetja so bile organizirane delavnice, ki so jih izvajali izkušeni trenerji in svetovalci s 
podroĉja usposabljanja vodij. Tako so bili vsi vodje vkljuĉeni v intenzivne delavnice o 
komunikacijskih vešĉinah, konfliktnem menedţmentu, projektnem vodenju, timskem delu 
… Poleg tega je bilo usposabljanje organizirano tako, da se je lahko spremljal uĉinek 
usposabljanja. Zaposleni smo namreĉ svoje nadrejene, sodelavce v vodoravni liniji in 
podrejene ocenjevali s pomoĉjo spletnih anket, ki so nam bile posredovane za sodelavce, 
s katerimi neposredno sodelujemo.  
 
Lahko reĉemo, da je uĉenje naĉrtovano, vendar procesi uĉenja še niso povezani in niso za 
vse zaposlene.  
 
 














































Vedno si vzame čas zame, ko ga potrebujem.
Je računalniško izobraţen.
Pozna pos. postopke znotraj organizacije.
Pripravlja pregledno dokumentacijo.
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Vir: Izvedena raziskava 
 
Vprašani imajo o svojih nadrejenih na splošno dobro mnenje. Kar 69,7 odstotka vprašanih 
je mnenja, da jim je nadrejeni na voljo, ko ga potrebujejo, da je raĉunalniško izobraţen, 
jih meni 77,2 odstotka, da pozna delo v podjetju, jih je prepriĉanih kar 83,6 odstotka, da 
pripravlja pregledno dokumentacijo, jih je mnenja 69,7 odstotka, in da jih znajo pouĉiti, 
































































Dobro organizira naše naloge.
Učinkovito zbira informacije.
Točno ugotovi, kaj so naše sposobnosti.
Učinkovito razdeli/delegira naloge.
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Vir: Izvedena raziskava 
 
Spodbudni so tudi rezultati glede drugih lastnosti nadrejenega. 62,8 odstotka vprašanih 
meni, da jih nadrejeni vedno spodbuja. Skoraj 60 odstotkov je prepriĉanih, da dobro 
organizira njihove naloge, 74,7 odstotka jih je mnenja, da uĉinkovito zbira informacije, 62 
odstotkov jih meni, da njihov nadrejeni toĉno ugotovi, kakšne so njihove sposobnosti, 
67,1 odstotka je mnenja, da jim nadrejeni uĉinkovito delegira naloge, kar 77,2 odstotka 
vprašanih pa je prepriĉanih, da jim je nadrejeni sposoben svetovati, ko potrebujejo 
nasvet. 
 
Podjetje ustvarja motivacijsko okolje in odprt komunikacijski prostor za spodbujanje 
profesionalne in osebne rasti.  
 
Za zdaj še ni vzpostavljen uĉinkovit sistem za spremljanje, merjenje in vrednotenje 
uĉinkovitosti naloţb v znanje. Edini kazalnik uspeha so izboljšave v delovnem procesu. 
 
Podjetje se trudi ustvariti konkurenĉnost na temelju znanja in kompetenc zaposlenih. 
Predvsem gre za pridobivanje strokovnih znanj in kompetenc, s katerimi neposredno 
izboljšujemo izdelek, kot je na primer razvoj kompetenc pri izbrani skupini zaposlenih 
glede senzorike kartona7. S kompetentno skupino, ki ugotavlja prenose vonja in okusa s 
                                                 
7 Senzorika kartona je s pomoĉjo vonja, okusa in tipa ugotavljanje prehajanja lastnosti kartona na 
druge izdelke, predvsem na ţivila. Tu gre za prepreĉevanje, da bi sestavine kartona prešla z 
embalaţe na sam proizvod, ki je zapakiran v kartonsko embalaţo. 
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kartona na druge izdelke, se izboljša kakovost kartona in s tem poveĉa konkurenĉnost 
izdelka na trgu.  
 
Graf 9: Učenje znotraj podjetja 
 
Učenje znotraj podjetja: redno se prirejajo delavnice, interni treningi 









Vir: Izvedena raziskava 
 
Na zgornjem grafu je razvidno, da je podjetje zaĉelo z ustvarjanjem konkurenĉnosti 
podjetja na temelju znanj in kompetenc zaposlenih, vendar je pri tem še na zaĉetku. 
Slaba tretjina vprašanih se strinja s trditvijo, da se v podjetju redno prirejajo delavnice, 




6.1.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE PRVEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Podjetje mora sprejeti listino uĉeĉega se podjetja, s katero se vodstvo podjetja 
dolgoroĉno zaveţe k uresniĉevanju sledeĉih temeljnih naĉel podjetja, kot je navedeno pri 
predstavitvi modela USP 8K, in ki so: 
 Vizija znanja in uĉenja je središĉe strateške misli uĉeĉega se podjetja. 
 Uĉeĉe se podjetje pomeni sistematiĉno in naĉrtno uvajanje organizacijske kulture 
sprememb, ki temelji na znanju, inovativnosti, podjetništvu, kakovosti ter 
partnerskih odnosih. 
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 Vodje so vzor sodelavcem, so njihovi trenerji in mentorji. So spodbujevalci razvoja 
posameznikov in timov organizacije ter njene urejenosti. 
 Uĉeĉe se podjetje razvija celovit in sistemski pristop pri vodenju sprememb.  
 Kljuĉna znanja izhajajo iz strateških ciljev podjetja. Uĉenje je naĉrtovano. Procesi 
uĉenja potekajo povezano, za vse zaposlene in z uĉinkovitimi metodami. 
 Gospodarjenje z znanjem je strateškega pomena. Zbiranje, izbor, shranjevanje, 
distribucija, razvoj in prenos znanj v izdelke oziroma storitve so temeljni poslovni 
procesi, ki so skrbno naĉrtovani in v stalnem izboljševanju. 
 Pozitivno organizacijsko ozraĉje, celovito motivacijsko okolje in odprt 
komunikacijski prostor so kljuĉni dejavniki za sprostitev ustvarjalnosti in 
inovativnosti zaposlenih. 
 Uĉeĉe se podjetje nudi vsakemu zaposlenemu poslovno priloţnost. Vsakdo je 
odgovoren za svojo profesionalno in osebno rast oziroma za osebno mojstrstvo, 
hkrati pa je soodgovoren za prenos znanj in vešĉin na sodelavce. 
 Uĉeĉe se podjetje neprestano spremlja, meri in vrednoti uĉinkovitost naloţb v 
znanje. 
 Posebno pozornost uĉeĉe se podjetje namenja prispevku koncepta uĉeĉe se 
organizacije k odliĉnosti rezultatov in poslovni privlaĉnosti. Konkurenĉnost pa 
razvija na osnovi znanja in kompetenc zaposlenih. 
 
 
Poleg sprejetja listine uĉeĉega se mora podjetje urediti in sistematizirati posamezne 
ukrepe uĉeĉega se podjetja. Podjetje se na primer zaveda strateškega pomena znanja, 




6.2 DRUGI KORAK: ANALIZA RAZVOJNE STOPNJE UČEČEGA SE 
PODJETJA 
 
6.2.1 OBSTOJEČE STANJE DRUGEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Podjetje se zaveda pomembnosti znanja, vodje so vzor sodelavcem. Prav tako je razvit 
program mentorstva. Uĉenje je v veĉini ţe naĉrtovano, vendar ni centralizirano, ampak se 
odvija po oddelkih. Nadzor nad znanjem je tako zmanjšan. Prenos znanj je omejen na 
posamezen oddelek in se ne prenaša po razliĉnih oddelkih. Deloma se potrebe po 
podobnih znanjih na razliĉnih oddelkih ţe ugotavljajo prek letnih razgovorov. 
 
Podjetje ţe izpolnjuje nekatere minimalne standarde uĉeĉega se podjetja: 
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 Podjetje ima strateški naĉrt, ki je poznan zaposlenim, kar je bilo ugotovljeno tudi v 
raziskavi, saj 52,6 odstotka vprašanih meni, da zelo dobro poznajo vizijo, poslanstvo in 
cilje podjetja. Da so z vizijo, cilji in poslanstvom podjetja seznanjeni beţno, jih meni 
41 odstotkov. 
 Podjetje ima popisana temeljna eksplicitna znanja zaposlenih: deloma so bila ta 
znanja popisana v preteklosti, deloma pa se ta popis dopolnjuje z ugotovitvami letnih 
razgovorov. 
 V podjetju se izvajajo osnovni procesi znanja (letna usposabljanja …): letna 
usposabljanja se nanašajo predvsem na izobraţevanju s podroĉja varnosti in zdravja 
pri delu, izboljšanja medsebojnih odnosov in prepreĉevanju nevarnosti, kot so poţari. 
 Podjetje izvaja osnovna ocenjevanja zaposlenih (ocenjevanje uspešnosti, zadovoljstva 
...) z letnimi razgovori, ki jih opravljajo vodje oddelkov enkrat letno. 
 Podjetje uporablja kolegije in druge oblike delovnih sestankov: vodstvo podjetja se 
sestaja enkrat tedensko, drugi delovni sestanki po oddelkih ali med oddelki pa 
potekajo po potrebi. 
 Podjetje ima osnovni sistem informiranja, komunikacijski tokovi so znani. 
 
Tudi zaposleni nimajo teţav z izobraţevanjem za uspešno opravljanje dela, torej z 
osnovnimi procesi znanja. 
 
Graf 10: Nenehno izobraţevanje za vse zaposlene 
 













sploh se ne strinjam
 
 
Vir: Izvedena raziskava 
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Raziskava je pokazala, da se 58 odstotkov vprašanih strinja s trditvijo glede oblike 




6.2.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE DRUGEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Treba je izvesti strateško analizo razvojne stopnje uĉeĉega se podjetja. S pomoĉjo le-te se 
v podjetju izvede posnetek obstojeĉega stanja na kljuĉnih elementih, ki so povezani z 
uĉeĉim se podjetjem.  
 
Kot se je izkazalo, podjetje ţe izpolnjuje nekatere minimalne standarde uĉeĉega se 
podjetja. Na osnovi tega se bo podjetje laţje odloĉilo, katere in kakšne postopke in 
procese je treba izpeljati, da se bo podjetje uspešno preoblikovalo v uĉeĉe se podjetje.  
 
Podjetje mora izdelati naĉrt in sproţiti ustrezne ukrepe, da bo doseglo še preostale 
postavke minimalnih standardov: 
 podjetje mora imeti tim za razvoj uĉeĉega se podjetja (tim USP); 
 podjetje mora zapisati vrednostni sistem; 
 podjetje mora izdelati naĉrt rasti kvalifikacijske strukture; 
 podjetje mora organizirati strateške konference za spremljanje strategije. 
 
 
6.3 TRETJI KORAK: POSTAVITEV PODPORNIH OKOLIJ IN 
ORGANIZACIJA PROJEKTA USP 8K 
 
6.3.1 OBSTOJEČE STANJE TRETJEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Podjetje nima oblikovanih delovnih teles, ki so pristojna in odgovorna za zasnovo, vodenje 
in nadzor projekta uvajanja koncepta uĉeĉega se podjetja. Ker niso oblikovana delovna 
telesa, tudi ni bilo izvedeno usposabljanje delovnih teles za opravljanje dodeljene funkcije. 
Zaposleni niso primerno informirani.  
 
Vendar pa je raziskava pokazala, da so nadrejeni po oddelkih veĉ kot sposobni svetovati 
svojim sodelavcem. Zaposleni so v veĉini prepriĉani, da so njihovi vodje uĉinkoviti, da jim 
znajo svetovati … (glej grafa 7 in 8). To pomeni, da naj ne bi prihajalo do teţav, ĉe bi se 




Deloma podjetje ţe sodeluje pri akademiji uĉeĉega se podjetja. Na ravni mednarodne 
skupine, katere ĉlan je tudi Koliĉevo Karton, je oblikovana tako imenovana MM Academy, 
ki svojim zaposlenim nudi razliĉna izobraţevanja. Predvsem se ta izobraţevanja nanašajo 
na teĉaje mehkih vešĉin za niţji in srednji menedţment, kot so upravljanje s 
spremembami, vodenje zaposlenih, delo v timih, projektno delo. Nudi tudi izobraţevanja s 
podroĉja informacijske in komunikacijske tehnologije, ki jo zaposleni uporabljamo pri 
svojem delu. Manj pa je posebnih in strokovnih izobraţevanj s podroĉja tehniĉnih znanj v 
proizvodnji. 
6.3.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE TRETJEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Ker podjetje nima vzpostavljenih elementov tretjega koraka, mora vzpostaviti vsa 
podporna okolja in organizacijo projekta.  
 
To bi lahko potekalo tako, da se v projekt pritegne vse vodje oddelkov in se jih glede na 
njihovo interesno podroĉje in kompetence razvrsti v razliĉne skupine, ki tvorijo podporna 
okolja. Tako bi vodje oddelkov, ki se zavedajo znanj svojih zaposlenih in potreb po novih 
znanjih, tvorili del projektnega sveta, projektnega tima za uĉeĉe se podjetje, tima za 
komuniciranje, razvojne koalicije, akademije uĉeĉega se podjetja. Zunanji strokovnjaki so 
potrebni zlasti na podroĉju mehkih vešĉin in na podroĉju formalnega pridobivanja znanja.  
 
Celotno vodstvo in sodelujoĉe pri postavljanju podpornih okolij je seveda treba ustrezno 
usposobiti za tak projekt.  
 
Ko so oblikovani ustrezni timi in skupine, je treba s celotnim projektom seznaniti vse 




6.4 ČETRTI KORAK: USTVARJANJE STRATEŠKE INFRASTRUKTURE 
UČEČEGA SE PODJETJA 
 
6.4.1 OBSTOJEČE STANJE ČETRTEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Ker gre pri postavitvi strateškega kreda za postavitev strateških odnosov uĉeĉega se 
podjetja, kot so vizija, poslanstvo, glavni cilji, organizacijske kompetence, vrednote, 
strategije itd., lahko reĉemo, da je strateški kredo delno ţe vzpostavljen (glej graf 1). Prav 




Graf 11: Kako dobro poznate vizijo, poslanstvo in cilje podjetja? 
 










Vir: Izvedena raziskava 
 
Samo 6 odstotkov vprašanih je izjavilo, da sploh ne poznajo vizije, poslanstva in ciljev 
podjetja. 
 
Pri razvoju organizacijske kulture uĉeĉega se podjetja bo imelo podjetje, sodeĉ po 
rezultatih raziskave, razmeroma malo dela. To je deloma razvidno iz grafa 5, ki govori o 

















Graf 12: Naše podjetje se zaveda pomembnosti posameznika in njegovega 
znanja 
 









Vir: Izvedena raziskava 
 
Kot je razvidno iz grafa 12, je raziskava pokazala, da je kar 65 odstotkov vprašanih 




















Graf 13: Ali je vredno tvegati, inovirati in se učiti tudi iz napak? 
 









Vir: Izvedena raziskava 
 
Kot je pokazala raziskava, so vprašani s 74 odstotki mnenja, da so napake, ki so posledica 
preizkušanja novih znanj, dopustne, sprejemajo jih kot osnovo za pridobivanje novih 
izkušenj. 
 
Pri organizacijski strukturi in timskem vodenju v uĉeĉem se podjetju je jasno, da je 
menedţment pripravljen na spremembe, v središĉe pozornosti postavlja ljudi, njihova 
znanja ter sposobnosti oziroma kompetence. Vodje so svojim sodelavcem vzorniki, so 
njihovi trenerji, mentorji in svetovalci. Da so v našem primeru vodje lahko vzorniki in da 
premorejo ustrezne lastnosti, je prikazano na zgornjih grafih o lastnostih nadrejenega. 
 
Pri motivacijskem sistemu je pomembno izmeriti zadovoljstvo zaposlenih. Kot je razvidno 















Vir: Izvedena raziskava 
 
Kot je razvidno iz grafa 14 se 53 odstotkov vprašanih ne strinja s trditvijo, da je 
zadovoljstvo zaposlenih visoko. Rezultati se ujemajo s trditvijo o odhajanju zaposlenih 
zaradi nezadovoljstva pri delu, to je zaradi nezadovoljstva s plaĉo, z moţnostmi za 


























delno se ne strinjam, delno se 
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sploh se ne strinjam 
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Graf 15: V našem podjetju ni primerov, ko bi ljudje odhajali zaradi 




Vir: Izvedena raziskava 
 
Dobrih 67 odstotkov vseh vprašanih meni, da ljudje zapušĉajo podjetje, ker so 
nezadovoljni z razliĉnimi dejavniki. 
 
 
6.4.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE ČETRTEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Ker strateški naĉrt v podjetju ţe obstaja, ga mora vodstvo dopolniti z vizijo znanja in 
uĉenja oziroma mora vanj vkljuĉiti smiselna poglavja, ki se navezujejo na koncept 
uĉeĉega se podjetja. Pri tem mora upoštevati predvsem sledeĉe vidike, ki so omenjeni pri 
predstavitvi modela USP 8K: 
 z znanjem je treba skrbno gospodariti; 
 usposabljanje (izobraţevanje) pomeni vlaganje; 
 znanje je treba nenehno pridobivati in nadgrajevati; 
 znanje predstavlja temeljni element kompetenc zaposlenih; 
 znanje se mora odraziti v rezultatih na trgu; 
 uĉenje naj bo organizirano; 
V našem podjetju ni primerov, ko bi ljudje odhajali zaradi  
nezadovoljstva s plačo, z moţnostmi za napredovanje,  
delovnimi odnosi ipd. 





delno se ne strinjam, delno se 
strinjam 
se ne strinjam 
se strinjam 
sploh se ne strinjam 
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 procesi uĉenja so vloţek-izloţek (angl. input-output) ciljev organizacije ter 
zaposlenih; 
 vrednotenje je nujni sestavni del procesov uĉenja; 
 v uĉenje se sistematiĉno vkljuĉujejo vsi zaposleni; 
 procesi uĉenja so posebno pozorno usmerjeni v optimizacijo kljuĉnih poslovnih 
procesov (ki so trţno najbolj zanimivi); 
 za oblikovanje procesov uĉenja, pridobivanje in prenose znanja vsako uĉeĉe se 
podjetje uporablja svojo ustvarjalnost (inovativnost) in išĉe sebi najprimernejše 
metode z najboljšim ekonomskim rezultatom. 
 
Treba je uveljaviti timski koncept organiziranosti in vodenja. Prehod iz individualne na 
timsko organiziranost je izredno poseben, zato na tem mestu ni odveĉ dodatno 
usposabljanje vodij in drugih ĉlanov timov. 
 
Pri motivacijskem sistemu uĉeĉega se podjetja in glede na nizko stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih je glavna naloga podjetja, da vpelje ukrepe za pester motivacijski sistem, kar 
pomeni neprestano spremljanje in razvijanje okolja ter pogojev, ki vplivajo na boljšo 
motivacijo zaposlenih. Iz grafa 15 je razvidno, da so problematiĉna podroĉja predvsem 
nezadovoljstvo s plaĉo, moţnosti za napredovanje in delovni odnosi. 
 
 
6.5 PETI KORAK: VZPOSTAVITEV KOMUNIKACIJSKEGA SISTEMA 
 
6.5.1 OBSTOJEČE STANJE PETEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO KARTON, 
D. O. O. 
 
Doloĉen pretok informacij ţe obstaja. Podjetje ima komunikacijske kanale, ki jih 
uporabljajo zaposleni, in tehnologijo za vzdrţevanje teh kanalov.  
 
Doloĉene informacije in znanja so na voljo vsem, ki imajo dostop do raĉunalnika, vendar 
je veĉina informacij glede znanj še vedno zaprtega tipa in tako na voljo samo 
posameznikom.  
 
Do napredka je v bliţnji preteklosti prišlo zlasti na podroĉju osebnega komuniciranja, kjer 











Graf 16: Spodbujanje komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprašanj je v 




Vir: Izvedena raziskava 
 
Kar 67 odstotkov vprašanih se strinja, da je spodbujanje komuniciranja prek dialoga in 
postavljanja vprašanj v podjetju nekaj vsakdanjega. 
 
















Spodbujanje komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprašanj je v  














Vir: Izvedena raziskava 
 
Raziskava ja pokazala, da je 80 odstotkov vprašanih mnenja, da podjetje ţe ima 
vzpostavljeno ustrezno informacijsko in telekomunikacijsko tehnologijo. 
 
 
6.5.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE PETEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Kot je navedeno ţe pri predstavitvi modela USP 8K, je za vzpostavitev komunikacijskega 
sistema uĉeĉega se podjetja potrebno:  
 postaviti cilje komuniciranja; 
 opredeliti informacije in znanja;  
 opredeliti ciljne vsebine; 
 zasnovati komunikacijske poti; 
 izdelati komunikacijski naĉrt; 
 usposobiti menedţment in druge zaposlene. 
 
Za uspešno vzpostavitev komunikacijskega sistema je potrebno usposabljanje kljuĉnih 
akterjev komuniciranja. Sem spadajo vsi, ki morajo biti dobro informirani, hkrati pa 
morajo obvladati prenose poslovnih informacij oziroma morajo biti usposobljeni za javno 
nastopanje in predstavitve, skratka biti morajo dobri retoriki. Stalno usposabljanje v 
spretnostih komuniciranja je nujnost, saj je komuniciranje v uĉeĉem se podjetju temeljna 
Vzpostavljena je ustrezna informacijska in telekomunikacijska tehnologija 
da 80 % 
ne 20 % 
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kompetenca zaposlenih. Pozornost je treba nameniti kakovosti izobraţevanj tako glede 
izvedbe kot vsebine. 
 
Poleg tega je treba obstojeĉo komunikacijsko mreţo nadgraditi z ustreznimi programi, ki 
bodo vsem zaposlenim omogoĉali dostop do vseh znanj, ki so za podjetje potrebna, ne 
glede na delovno mesto.  
 
 
6.6 ŠESTI KORAK: POSTAVITEV MREŢE SISTEMSKIH PROJEKTOV 
UČEČEGA SE PODJETJA 
 
6.6.1 OBSTOJEČE STANJE ŠESTEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
V podjetju ni v celoti vzpostavljeno sistemsko mišljenje, ki zaobjema vse sistemske 
projekte uĉeĉega se podjetja: 
1. gospodarjenje z znanjem; 
2. AB USP; 
3. razvoj timskega koncepta; 
4. razvoj posameznika in skupin; 
5. Standard USP S-10; 
6. IT v USP. 
 
Gospodarjenje z znanjem. Vizija znanja še ni strukturirana. Na ravni organizacije, 
skupin in posameznikov so strukturirane splošne kompetence. Na osnovi le-teh so 
izvedeni tudi letni razgovori. Vodi se posebna evidenca o izobraţevanju, ki so se ga 
udeleţili zaposleni. Letos se uvaja tudi nov kadrovsko-informacijski sistem, ki bo 
pripomogel tudi k natanĉnejšem doloĉanju kompetenc posameznih zaposlenih. Na 
podroĉji optimizacije poslovnih procesov so ţe storjeni prvi koraki, saj se zaposleni 
zavedajo pomembnosti optimizacije. Predvsem to je bilo institucionalizirano z 
vzpostavitvijo platforme za inovacije tako na ravni skupine kot na lokalni ravni znotraj 
podjetja. Zaposleni so spodbujani k dajanju koristnih predlogov. S tem se strinjajo tudi 




















Vir: Izvedena raziskava 
 
69 odstotkov vprašanih se strinja, da imajo moţnost za nenehno izboljševanje in dajanje 
predlogov. 
 
Tudi nadrejeni spodbujajo zaposlene, da v primeru, ko opazijo, kako bi se lahko 
posamezni delovni postopki in procesi lahko izboljšali, to zaposleni tudi storijo. Kdor nima 
neposrednega dostopa do raĉunalnika, lahko pri svojem nadrejenem dobi obrazec za 












Cikli nenehnega učenja: zaposleni imajo moţnost za nenehno  









Graf 19: Nadrejeni spodbuja izboljševanje delovnih procesov 
 
  
Vir: Izvedena raziskava 
 
Kar 76 odstotkov vprašanih se strinja, da njihovi nadrejeni spodbujajo izboljševanje 
delovnih procesov. 
 
Lahko trdimo, da se vodstveni kader ţe zaveda pomena znanj svojih zaposlenih in da so ti 
lahko vir izboljšav, ki omogoĉajo konkurenĉno prednost, vendar to podroĉje še ni 
sistemsko urejeno. 
 
AB USP, kjer A pomeni organizirano pridobivanje in nadgrajevanje znanj (programi, 
naĉrti, tehnologije, analize, vrednotenje) in B pomeni sistematiĉno uvajanje strateških 
vrednot v time prek metod timskega dela. 
 
Pod A lahko trdimo, da podjetje pridobiva znanja po potrebi. Ĉe se izkaţe potreba po 
novih znanjih, so vpleteni posamezniki poslani na ustrezno izobraţevanje in pozneje tudi 
na nadgrajevanje znanj. Podjetje ima izdelane letne naĉrte izobraţevanja po oddelkih. 
Glede analiz in vrednotenja pridobljenih znanj lahko trdimo, da je tu veliko moţnosti za 
izboljšanje. Podjetje nima uveljavljenega sistema za vrednotenje pridobljenega znanja. 




Nadrejeni spodbuja izboljševanje delovnih procesov 
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Graf 20: Delodajalec zahteva, da se udeleţim izobraţevanj, ki vplivajo na mojo 
delovno uspešnost 
 














sploh se ne strinjam
 
 
Vir: Izvedena raziskava 
 
40 odstotkov vprašanih je mnenja, da delodajalec od njih zahteva izobraţevanje, ĉe to 
koristi njihovi delovni uspešnosti. Ker niso vsi zaposleni enako navdušeni nad 
izobraţevanjem, se rezultati vprašanja na grafu 20 razlikujejo od rezultatov, ki smo jih 



















Graf 21: Delodajalec mi omogoča dodatno izobraţevanje za izboljšanje delovne 
uspešnosti 
 














sploh se ne strinjam
 
 
Vir: Izvedena raziskava 
 
Kot je razvidno z grafa 21 se 58 odstotkov vprašanih strinja, da delodajalec omogoĉa 
dodatno izobraţevanje za izboljšanje delovne uspešnosti.  
 

















Graf 22: Uveljavljen je način dela v timih z medsebojnim sodelovanjem in 
razvijanjem timskega učenja 
 
  
Vir: Izvedena raziskava 
 
63 odstotkov vprašanih meni, da ima podjetje uveljavljen sistem dela v timih, vendar 
lahko upraviĉeno podvomimo, da se to izvaja na vseh ravneh dela. Podatek je v nasprotju 




















Način dela: uveljavljen je poseben način dela v timih z  






Graf 23: Nadrejeni dobro organizira timske sestanke 
 
Vir: izvedena raziskava 
 
17 odstotkov vprašanih se ne strinja, da nadrejeni dobro organizirajo timske sestanke. 
Delno se s trditvijo ne strinja kar 20 odstotkov vprašanih.  
 
Razvoj timskega koncepta. Razvoj timskega koncepta ni vkljuĉen v poslovno politiko 
podjetja. Delno je uveljavljen na podroĉju vodenja timov, saj je bil vodstveni kader 
deleţen obširnega usposabljanja o vodenju timov. Zaposleni sami niso bili usposobljeni za 
delo in ţivljenje v timih. 
 
Razvoj posameznika in skupin. Razvoj posameznika je uveljavljen na ravni letnih 
razgovorov, kjer se doloĉijo cilji za prihodnje obdobje in ocenijo doseţki za prejšnje 
obdobje. Na ravni skupin ustrezen razvoj ni definiran. 
 
Standard USP S-10. Podjetje ne more pridobiti standarda, ker Inštitut USP ni veĉ 
dejaven. Vendar to na splošno ni ovira za izvajanje procesov, ki so skladni z idejo uĉeĉega 
se podjetja.  
 
IT v USP. Podjetje ima dobro razvito informacijsko tehnologijo. Nudi uspešno podporo 
projektom, bazam in procesom. Podpira notranjo in zunanjo komunikacijo, vendar na 
podroĉju komunikacije ni zadostno izkorišĉena. Kar se tiĉe notranje komunikacije, ima 
podjetje vzpostavljen intranet na lokalni ravni kot tudi na ravni skupine, kjer je najbolj 
izrazit projekt MMWiki, ki je zasnovan podobno kot znamenita Wikipedia s svetovnega 
spleta. Vsak zaposleni8 lahko prispeva informacije, ki jih »obesi« na MMWiki. Tako se 
ohranjajo stiki med zaposlenimi v celotni skupini. Ni pomembno, ali sediš v sosednji 
                                                 
8 Z vsakim zaposlenim so mišljeni tisti zaposleni, ki imajo uporabniško ime. To so tisti, katerih delo 
poteka na raĉunalnikih in/ali imajo na voljo dostop do raĉunalnika. 
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pisarni, sosednji drţavi ali drugi celini. Zaposleni si lahko prek MMWiki pušĉajo tudi 
osebna sporoĉila na oglasni deski zaposlenega.  
 




Vir: Mayr-Melnhof AG (2011) 
 
Na lokalni ravni je intranet zasnovan bolj togo in ni namenjen izmenjavi informacij, ampak 
je dostopno mesto do informacij, ki so shranjene v bazah podatkov. Glede na delovno 
mesto zaposlenega je omejen tudi dostop do informacij. 
 
 
6.6.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE ŠESTEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Za sistemsko mišljenje je pomemben sistemski pristop, celovitost razumevanja in 
ukrepanja ter celosten pogled na delovanje. Pomembna je skladnost delovanja vseh 
sistemov in podsistemov.  
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Ker je ţe vzpostavljen enostaven sistem kompetenc zaposlenih, je treba kompetence 
samo bolj podrobno definirati, da bodo v prihodnje bolj uporabne, in jih potem redno 
posodabljati. Ta del bo izveden do konca leta 2011, saj je vkljuĉen v posodobitev 
kadrovsko-informacijskega sistema. Ko bo ustrezen kadrovski program vzpostavljen, 
zakladnica znanja in evidenca znanj vsakega zaposlenega ne bo veĉ teţava, ker se bodo 
podatki vodili elektronsko in se redno posodabljali.  
 
Program pridobivanja znanja ţe obstaja, kot lahko vidimo na grafu 19, saj podjetje 
usposablja zaposlene, ko se pokaţe potreba po novih znanjih. Z novim kadrovskim 
sistemom bo tudi preglednejše in bolj celovito vrednotenje pridobljenega znanja. 
Trenutno posebnega vrednotenja znanja ni.  
 
Potrebno je usposobiti vse zaposlene za delovanje v timu. 
 
Kar se tiĉe komunikacije navzven, lahko trdimo, da podjetju manjka kljuĉno. To je spletna 
stran na svetovnem spletu. Na ravni skupine9 je ta sicer vzpostavljena, vendar je 
zastavljena globalno, kar na lokalni ravni ni uporabno. 
 
 
6.7 SEDMI KORAK: OCENJEVANJE STANJA IN UTRJEVANJE 
SPREMEMB 
 
6.7.1 OBSTOJEČE STANJE SEDMEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Ocenjevanje stanja in utrjevanje sprememb je korak, ki je prisoten skozi celoten proces 
uvedbe modela uĉeĉega se podjetja. Tu skrbno beleţimo stanje v podjetju in novosti, ki 
jih vpeljemo.  
 
Ĉe torej predvidevamo, da je podjetje po analizi stanja uvedlo vse spremembe od prvega 
do šestega koraka, potem lahko predpostavljamo sledeĉe. 
 
Podjetje je sprejelo listino uĉeĉega se podjetja.  
 
Izvedena je bila strateška analiza razvojne stopnje uĉeĉega se podjetja, s katero je bila 
ugotovljena prisotnost nekaterih elementov uĉeĉega se podjetja.  
 
Podjetje je podporno okolje za uĉeĉe se podjetje tako, da je v projektni svet vkljuĉilo 
vodje vseh oddelkov. Glede na tematiko posameznih projektov je oblikovan tim USP, kjer 
so prisotni vodje oddelkov, na katere se nanaša projekt, in zaposleni, ki bodo sodelovali 
pri izvedbi projekta (kadrovska sluţba, finance, IT …). Tim za komuniciranje je sestavljen 
                                                 
9 Mayr-Melnhof Karton AG je dostopna na spletnem naslovu: http://www.mayr-melnhof.com/.  
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iz vodij posameznih oddelkov in IT-oddelka, ki nudi podporo pri komunikacijski tehnologiji. 
Akademija uĉeĉega se podjetja je sestavljena iz vseh posameznikov, ki obvladajo 
doloĉena znanja in jih posredujejo drugim zaposlenim. V akademijo so vkljuĉeni tudi vsi 
mentorji, ki izobraţujejo nove zaposlene. Izvedeno je bilo prvo celovito informiranje 
zaposlenih, kjer so bili predstavljeni cilji, vsebine, koristi in obveznosti koncepta uĉeĉega 
se podjetja. Poudarjene so bile posebne priloţnosti in nove vrednote, kot so inovativnost, 
uĉenje, znanja in kompetence. Poleg informiranja po oddelkih so bile informacije podane 
tudi na interni spletni strani in na oglasnih deskah.  
 
Podjetje je uveljavilo timski koncept organiziranosti in vodenja. Ker je to izredno poseben 
prehod, so bili vodje oddelkov in drugi ĉlani timov deleţni dodatnega usposabljanja.  
 
Podjetje je organiziralo dodatno usposabljanje za vse akterje komuniciranja, ker morajo 
obvladati prenose poslovnih informacij ali, drugaĉe povedano, obvladati morajo javno 
nastopanje. Dostop do elektronskih informacij na interni spletni strani je omogoĉen vsem 
zaposlenih s postavitvijo raĉunalnikov v skupnih prostorih in s postavitvijo informativnih 
zaslonov, na katerih se informacijske vsebine (elektronski oglasni zasloni). 
 
Kompetence zaposlenih so bile podrobneje definirane in vnesene v nov kadrovsko 
informacijski sistem. Vzpostavljen je nov sistem za ovrednotenje pridobljenega znanja z 
evalvacijskimi vprašalniki, ki jih zaposleni izpolnijo takoj po izobraţevanju in 
usposabljanju, in naknadno z informacijskimi vprašalniki, ki jih zaposleni izpolnijo po 
doloĉenem ĉasovnem obdobju po izobraţevanju in usposabljanju, kjer navedejo, v kakšni 
meri in na kakšen naĉin jim pridobljeno znanje koristi pri delovnem procesu.  
 
Vsi zaposleni so bili deleţni usposabljanja za delovanje v timu.  
 
Vzpostavljena je bila spletna stran na svetovnem spletu, kjer imajo dostop do informacij 
tako zaposleni kot tudi širša javnost. 
 
 
6.7.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE SEDMEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Ker podjetje še ni izvedlo vseh zgoraj omenjenih ukrepov, jih mora izvesti na tem mestu.  
 
Po izvedbi ukrepov lahko podjetje s pomoĉjo vprašanj o uresniĉevanju zastavljene vizije, o 
kulturi uĉenja in znanja, o bolj sprošĉenem komunikacijskem prostoru, o spodbujanju 
produktivnosti in zadovoljstva, o optimalnih pogojih za razvoj timskega dela in uĉenja, o 
poslovnih rezultatih, o osnovnih fazah in procesih uĉenja, o najsodobnejših metodah in 
tehnologiji za pridobivanje znanja, o novem znanju, ki nastaja v podjetju, o priloţnostih za 
izobraţevanje kot obliki spodbude, o gospodarjenju z znanjem in skrbnikih znanja itd.   
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Podjetje lahko v sklopu promocijskih aktivnosti oblikuje priroĉnike za posamezna podroĉja, 
npr. komuniciranje in prenos znanj, in jih posreduje zaposlenim prek vodij oddelkov in 
elektronskih medijev. Informacijska dejavnost podjetja bi se izboljšala prek informativnih 
listov, ki bi jih zaposleni lahko prejeli skupaj s plaĉilno listo. Posamezna gesla, ki 
spodbujajo prenos znanj, inovativnost in motivirajo zaposlene, bi lahko obesili na vidnejša 
mesta po podjetju ali bi jih oglaševali na elektronskih zaslonih.  
 
 
6.8 OSMI KORAK: NAČRTOVANJE NADALJNJEGA DOLGOROČNEGA 
RAZVOJA UČEČEGA SE PODJETJA 
 
6.8.1 OBSTOJEČE STANJE OSMEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Naĉrtovanje nadaljnjega dolgoroĉnega razvoja uĉeĉega se podjetja je odvisno od ţe 
ugotovljenega trenutnega stanja v podjetju. Podjetje ima delno izgrajene doloĉene 
elemente uĉeĉe se organizacije.  
 
Podjetje ima jasno vizijo znanja in uĉenja. Izdelan ima plan izobraţevanja za vsako leto 
posebej, ki temeljni na potrebah posameznih oddelkov. Vodje oddelkov te potrebe 
posredujejo v kadrovsko sluţbo. Zaposleni lahko svoje ţelje po izobraţevanju izrazijo tudi 
na letnem razgovoru. Podjetje se zaveda prednosti izobraţevanja, zato svoje zaposlene 
spodbuja k dodatnemu izobraţevanju. 
 
Podjetje je zaĉelo z naĉrtnim uvajanjem organizacijske kulture, ki temelji na zaupanju in 
razkrivanju, odprtem sodelovanju in prenosu znanja.  
 
Konec leta je zaţivela platforma UnliMMited inovations, ki je namenjena posredovanju 
koristnih predlogov in idej za izboljšanje delovnih procesov, predlaganje novih inovativnih 
proizvodov itd.  
 
Z uvedbo sistema mentorstva je podjetje pokazalo, da se zaveda pomembnosti znanja 
vsakega posameznika, saj sistem mentorstva omogoĉa prenos znanj na mlajše in novejše 
zaposlene. 
 
V letu 2009 je bil narejen velik korak na podroĉju celovitega in naĉrtnega usposabljanja. 
Za vodje znotraj podjetja so bile organizirane delavnice, ki so jih izvajali izkušeni trenerji 
in svetovalci s podroĉja usposabljanja vodij. 
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Tudi uĉenje samo je naĉrtovano, vendar procesi uĉenja še niso povezani in niso dostopni 
vsem zaposlenim.  
Zaposleni imajo o svojih nadrejenih na splošno dobro mnenje. 
 
Podjetje ustvarja motivacijsko okolje in odprt komunikacijski prostor za spodbujanje 
profesionalne in osebne rasti. 
 
Za zdaj še ni vzpostavljen uĉinkovit sistem za spremljanje, merjenje in vrednotenje 
uĉinkovitosti naloţb v znanje. Edini kazalnik uspeha so izboljšave v delovnem procesu. 
 
Podjetje se trudi ustvariti konkurenĉnost na temeljih znanja in kompetenc zaposlenih. Na 
prvem mestu je pridobivanje strokovnih znanj in kompetenc, s katerimi neposredno 
izboljšujemo izdelek. 
 
Podjetje se zaveda strateškega pomena znanja, vendar še nima dokonĉno izdelanih 
uĉinkovitih ukrepov za zbiranje, izbor in shranjevanje znanja. 
 
Vodje so vzor svojim sodelavcem.  
 
Uĉenje ni centralizirano, ampak se odvija po oddelkih. Nadzor nad znanjem je tako 
zmanjšan. Prenos znanj je omejen na posamezen oddelek in se ne prenaša med oddelki. 
 
Podjetje ţe izpolnjuje nekatere minimalne standarde uĉeĉega se podjetja: 
 ima strateški naĉrt, ki je poznan zaposlenim; 
 ima popisana temeljna eksplicitna znanja zaposlenih; 
 v podjetju se izvajajo osnovni procesi znanja; 
 podjetje izvaja osnovna ocenjevanja zaposlenih; 
 podjetje uporablja kolegije in druge oblike delovnih sestankov; 
 podjetje ima izdelan osnovni sistem informiranj, komunikacijski tokovi so znani. 
 
Podjetje nima izoblikovanih delovnih teles, ki so pristojna in odgovorna za zasnovo, 
vodenje in nadzor projekta uvajanja koncepta uĉeĉega se podjetja. 
 
Deloma podjetje ţe sodeluje pri akademiji uĉeĉega se podjetja na ravni skupine, 
oblikovana je tako imenovana MM Academy, ki svojim zaposlenim nudi razliĉna 
izobraţevanja. Predvsem se nanašajo na teĉaje mehkih vešĉin za niţji in srednji 
menedţment. Nudi tudi izobraţevanja s podroĉja informacijske in komunikacijske 
tehnologije, ki jo zaposleni uporabljamo pri svojem delu. Manj pa je posebnih in 
strokovnih izobraţevanj s podroĉja tehniĉnih znanj v proizvodnji. 
 




Kar zadeva organizacijsko strukturo in timsko vodenje v uĉeĉem se podjetju, je razvidno, 
da je menedţment pripravljen na spremembe, v središĉe pozornosti postavlja ljudi, 
njihova znanja ter sposobnosti oziroma kompetence. 
 
Pretok informacij v doloĉenem obsegu ţe obstaja. Podjetje ima komunikacijske kanale, ki 
jih uporabljajo zaposleni, in tehnologijo za vzdrţevanje teh kanalov. 
 
Doloĉene informacije in znanja so na voljo vsem, ki imajo dostop do raĉunalnika, vendar 
je veĉina informacij glede znanj še vedno zaprtega tipa in tako na voljo samo 
posameznikom. 
 
Do napredka je v bliţnji preteklosti prišlo zlasti na podroĉju osebnega komuniciranja, kjer 
se prek dialoga izmenja najveĉ informacij in znanj. 
 
V podjetju ni v celoti vzpostavljeno sistemsko mišljenje. Vizija znanja še ni strukturirana. 
Na ravni organizacije, skupin in posameznikov so strukturirane splošne kompetence. Do 
konca leta 2010 bo uveden nov kadrovsko-informacijski sistem, ki bo pripomogel k 
natanĉnejšemu doloĉanju kompetenc posameznikov. Na podroĉju optimizacije poslovnih 
procesov so ţe storjeni prvi koraki, saj se zaposleni zavedajo pomembnosti optimizacije. 
Predvsem je bilo to institucionalizirano z vzpostavitvijo platforme za inovacije tako na 
ravni skupine kot na lokalni ravni znotraj podjetja. Zaposleni so spodbujani k dajanju 
koristnih predlogov. Podjetje pridobiva znanja po potrebi. Ima izdelane letne naĉrte 
izobraţevanj po oddelkih. Nima pa uveljavljenega sistema za vrednotenje pridobljenega 
znanja. Merjenja uĉinkovitosti usposabljanja in izobraţevanja niso opravljena. Razvoj 
timskega koncepta ni vkljuĉen v poslovno politiko podjetja. Delno je uveljavljen na 
podroĉju vodenja timov, saj je bil vodstveni kader deleţen obširnega usposabljanja o 
vodenju timov. Razvoj posameznika je uveljavljen na ravni letnih razgovorov, kjer ocenijo 
doseţke prejšnjega leta in doloĉijo cilje za prihodnje obdobje. Podjetje ima dobro razvito 
informacijsko tehnologijo. Nudi uspešno podporo projektom, bazam in procesom. Podpira 
notranjo in zunanjo komunikacijo, vendar na podroĉju komunikacije ta ni zadostno 
izkorišĉena. Za notranjo komunikacijo ima podjetje razvito intranetno stran. Za 
komunikacijo navzven pa podjetju manjka internetna stran, ki je podjetje do zakljuĉka 
magistrske naloge še nima. 
 
 
6.8.2 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE OSMEGA KORAKA V PODJETJU KOLIČEVO 
KARTON, D. O. O. 
 
Ĉe predpostavljamo, da je podjetje sledilo posameznim korakom in vpeljalo še druge 
elemente uĉeĉega se podjetja, ki med raziskavo niso bili prisotni, potem je ĉas, da znova 
oceni trenutno stanje v podjetju in na osnovi tega naĉrtuje nadaljnji dolgoroĉni razvoj 
uĉeĉega se podjetja.  
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Na osnovi analize stanja lahko reĉemo, da mora podjetje najprej sprejeti listno uĉeĉega se 
podjetja, s katero se bo vodstvo podjetja zavezalo k uresniĉitvi temeljnih naĉel uĉeĉega se 
podjetja. Poleg tega mora podjetje urediti in sistematizirati posamezne ukrepe uĉeĉega se 
podjetja. Podjetje se na primer zaveda strateškega pomena znanja, vendar še nima 
dokonĉno izdelanih uĉinkovitih ukrepov za zbiranje, izbor, shranjevane znanja in podobno. 
Kot strateško analizo razvojne stopnje, ki jo mora podjetje še opraviti, lahko uporabijo 
raziskavo, ki je temelj te magistrske naloge. Doloĉene minimalne standarde uĉeĉega se 
podjetja podjetje ţe izpolnjuje. 
Na osnovi opravljene analize pa mora podjetje izdelati naĉrt in ustrezne ukrepe, da bo 
doseglo še preostale postavke minimalnih standardov: 
 podjetje mora imeti tim za razvoj uĉeĉega se podjetja; 
 podjetje mora zapisati vrednostni sistem; 
 podjetje mora izdelati naĉrt rasti kvalifikacijske strukture; 
 podjetje mora organizirati strateške konference za spremljanje strategije. 
 
Podjetje mora postaviti podporna okolja in organizirati projekt USP 8K. To bi lahko 
organizirali tako, da bi v projekt vkljuĉili vse vodje oddelkov, ki bi jih razvrstili v skupine, ki 
tvorijo podporna okolja, glede na njihove kompetence in interesna podroĉja. Tako bi 
vodje oddelkov, ki se najbolje zavedajo znanj svojih zaposlenih in potreb po novih znanjih, 
tvorili del projektnega sveta, projektnega tima za uĉeĉe se podjetje, tima za 
komuniciranje, razvojne koalicije, akademije uĉeĉega se podjetja. Prisotnost zunanjih 
strokovnjakov je potrebna zlasti na podroĉju mehkih vešĉin in na podroĉju formalnega 
pridobivanja znanja. Celotno vodstvo in sodelujoĉe pri postavljanju podpornih okolij je 
treba dodatno usposobiti za sodelovanje pri takem projektu.  
 
Strateški naĉrt v podjetju ţe obstaja, zato ga mora vodstvo samo dopolniti z vizijo znanja 
in uĉenja oziroma mora vanj vkljuĉiti poglavja, ki se navezujejo na koncept uĉeĉega se 
podjetja. Pri tem mora upoštevati predvsem sledeĉe vidike, ki so omenjeni pri predstavitvi 
modela USP 8K: 
 z znanjem je treba skrbno gospodariti; 
 usposabljanje (izobraţevanje) pomeni vlaganje; 
 znanje je treba nenehno pridobivati in nadgrajevati; 
 znanje predstavlja temeljni element kompetenc zaposlenih; 
 znanje se mora odraziti v rezultatih na trgu; 
 uĉenje naj bo organizirano; 
 procesi uĉenja so vloţek-izloţek (angl. input-output) ciljev organizacije ter zaposlenih; 
 vrednotenje je nujni sestavni del procesov uĉenja; 
 v uĉenje se sistematiĉno vkljuĉujejo vsi zaposleni; 
 procesi uĉenja so posebno pozorno usmerjeni v optimizacijo poslovnih procesov (ki so 
trţno najbolj zanimivi); 
 za oblikovanje procesov uĉenja, pridobivanje in prenose znanja vsako uĉeĉe se 
podjetje uporablja svojo ustvarjalnost (inovativnost) in išĉe sebi najprimernejše 
metode z najboljšim ekonomskim rezultatom.  
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Podjetje mora uveljaviti timski koncept organiziranosti in vodenja. 
 
Ko govorimo o motivacijskem sistemu uĉeĉega se podjetja in glede na nizko stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih (glej graf 15, kjer je razvidno, da gre predvsem za nezadovoljstvo 
s plaĉo, z moţnostmi za napredovanje in delovnimi odnosi), je glavna naloga podjetja, da 
vpelje ukrepe za pester motivacijski sistem, kar pomeni neprestano spremljanje in 
razvijanje okolja in pogojev, ki vplivajo na boljšo motivacijo zaposlenih.  
 
Pri vzpostavljanju komunikacijskega sistema mora podjetje, kot je omenjeno pri 
predstavitvi modela USP 8K: 
 postaviti cilje komuniciranja; 
 opredeliti informacije in znanja; 
 opredeliti ciljne vsebine; 
 zasnovati komunikacijske poti; 
 izdelati komunikacijski naĉrt; 
 usposobiti menedţment in druge zaposlene. 
 
Za uspešno vzpostavitev komunikacijskega sistema je potrebno usposabljanje kljuĉnih 
akterjev komuniciranja. Sem štejemo vse, ki morajo biti dobro informirani, hkrati pa 
morajo obvladovati prenose poslovnih informacij oziroma morajo biti usposobljeni za 
javno nastopanje in predstavitve. Drugaĉe reĉeno, biti morajo dobri retoriki. To je zelo 
pomembno, saj je komuniciranje ena izmed temeljnih kompetenc zaposlenih v uĉeĉem se 
podjetju. 
 
Obstojeĉo komunikacijsko mreţo je treba nadgraditi z ustreznimi programi, ki bodo vsem 
zaposlenim omogoĉali dostop do vseh znanj, ki so za podjetje potrebna, ne glede na 
delovno mesto. 
 
Podjetje ţe ima vzpostavljen enostaven sistem kompetenc zaposlenih, ki pa ga je nujno 
treba osveţiti in nadgraditi. Kompetence zaposlenih se morajo podrobno definirati, da 
bodo v prihodnje bolj uporabne, in jih potem tudi redno posodabljati. Ta del bo delno ţe 
izveden do konca leta 2010, ker je to podroĉje vkljuĉeno v posodobitev kadrovsko-
informacijskega sistema. Nov kadrovski sistem bo omogoĉal tudi bolj pregledno in 
celovitejše vrednotenje znanja.  
 
Pri komunikaciji navzven podjetju manjka kljuĉni dejavnik v sodobnem svetu. To je 
spletna stran podjetja. Na ravni skupine Mayr-Melnhof je ta sicer vzpostavljena v 
nemškem in angleškem jeziku. Ni pa uporabna za vse potrebe podjetja, kot lokalnega 
dejavnika. Informacije o podjetju, o njegovi dejavnosti, druţbeni odgovornosti, ravnanju z 
okoljem itd. niso na voljo v slovenskem jeziku, kar predstavlja veliko oviro za interakcijo z 
drugimi subjekti v panogi. Predvsem pa odsotnost spletne strani predstavlja veliko oviro v 
komunikaciji z lokalno skupnostjo, v katero je podjetje vpeto.  
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Podjetje mora znova ovrednotiti naloge kadrovske sluţbe. Ta bi morala poleg sedanjih 
predvsem administrativnih nalog prevzeti tudi naloge pomembnega sogovornika vodstva 
na podroĉju sistematiĉnega spremljanja, merjenja in vrednotenja naloţb v znanje. Seveda 
bi morali tudi drugi oddelki v podjetju sprejeti novo okrepljeno kadrovsko sluţbo, 
predvsem bi morali bolj intenzivno sodelovati.  
 
Predlagam tudi informativni letak, ki bi bil priloţen plaĉilni listi. Ni treba, da je letak 
priloţen meseĉno, lahko je tudi ĉetrtletno. Vseboval bi lahko informacije o uspešnosti 
prodaje izdelkov, številu zaposlenih, uspešnosti izvedenih projektov, napoved novih 
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7 DOBLJENI REZULTATI RAZISKAVE 
 
 
Rezultati raziskave so pokazali, da so elementi uĉeĉe se organizacije prisotni na osnovni 
ravni. To je razvidno iz tega, da ima podjetje jasno vizijo znanja in uĉenja. Izdelan ima 
plan izobraţevanja za vsako leto posebej, ki temelji na potrebah posameznih oddelkov. 
Potrebe po usposabljanju in izobraţevanju vodje oddelkov posredujejo v kadrovsko 
sluţbo. Tam te potrebe zdruţijo z ţeljami zaposlenih. Zaposleni svoje ţelje po 
izobraţevanju izrazijo na letnem razgovoru. Veĉina vprašanih je mnenja, da je podjetje pri 
oblikovanju strategije naravnano k izobraţevanju in usposabljanju. Med vsemi, ki so 
sodelovali v raziskavi, jih je kar 61 odstotkov mnenja, da pri oblikovanju strategije 
podjetja prevladuje naravnanost k uĉenju. 
 
Podjetje ima politiko kakovosti, ki v središĉe poslovanja postavlja stranke, sodelavce in 
okolje, kar je dobro izhodišĉe za uvedbo modela uĉeĉe se organizacije. Zaposleni imajo 
moţnost za stalno uĉenje na osnovi izkušenj. Podjetje se v doloĉeni meri zaveda prednosti 
izobraţevanja. Podjetje gradi organizacijsko kulturo, ki temelji na zaupanju in razkrivanju 
ter odprtem prenosu znanja. Podjetje je razvilo sistem mentorstva, s katerim zagotavlja 
prenos znanj na mlajše in nove zaposlene. Lahko reĉemo, da je uĉenje naĉrtovano, 
vendar procesi uĉenja še niso povezani in niso za vse zaposlene. Za zdaj še ni 
vzpostavljen uĉinkovit sistem za spremljanje, merjenje in vrednotenje uĉinkovitih naloţb v 
znanje. Raziskava kaţe, da se 70 odstotkov vprašanih strinja, da imajo moţnost za stalno 
uĉenje na osnovi izkušenj, ki se odkrito prenašajo med zaposlenimi. Podjetje nima 
organizirane svoje izobraţevalne mreţe, zato zaposleni svojega znanja ne prenašajo na 
internih delavnicah. Lahko reĉemo, da gre za neformalen prenos znanj po sistemu 
vprašanj in odgovorov. 
 
Podjetje ima strateški naĉrt, ki je poznan zaposlenim, kar je bilo ugotovljeno tudi v 
raziskavi, saj veĉ kot polovica vprašanih meni, da zelo dobro poznajo vizijo, poslanstvo in 
cilje podjetja. Da so z vizijo, cilji in poslanstvom podjetja seznanjeni beţno, jih meni 41 
odstotkov. 
 
Podjetje ima popisana temeljna eksplicitna znanja zaposlenih, deloma so bila ta znanja 
popisana v preteklosti, deloma pa se ta popis dopolnjuje z ugotovitvami letnih razgovorov. 
 
V podjetju se izvajajo osnovni procesi izobraţevanja (letna usposabljanja …); letna 
usposabljanja se nanašajo predvsem na izobraţevanja s podroĉja varnosti in zdravja pri 
delu, izboljšanja medsebojnih odnosov in prepreĉevanja nevarnosti, kot so poţari. 
 
Podjetje izvaja osnovna ocenjevanja zaposlenih (ocenjevanje uspešnosti, zadovoljstva ...) 
z letnimi razgovori, ki jih opravljajo vodje oddelkov enkrat letno. 
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Podjetje uporablja kolegije in druge oblike delovnih sestankov: vodstvo podjetja se 
sestaja enkrat tedensko, drugi delovni sestanki po oddelkih ali med oddelki pa potekajo 
po potrebi. 
 
Podjetje ima osnovni sistem informiranja, komunikacijski tokovi so znani. 
 
Pri postavitvi podpornih okolij in organizacije projekta USP 8K podjetje nima oblikovanih 
delovnih teles, ki so pristojna in odgovorna za zasnovo, vodenje in nadzor projekta 
uvajanja koncepta uĉeĉega se podjetja. Podjetje nima oblikovanega projektnega sveta, 
projektnega tima oziroma tima USP, tima za komuniciranje, razvojne koalicije in 
akademije USP.  
 
Pri ustvarjanju strateške infrastrukture uĉeĉega se podjetja podjetje izvaja merjenje 
zadovoljstva zaposlenih. Merjenje zadovoljstva zaposlenih deloma ţe poteka prek letnih 
razgovorov, ki se izvajajo od leta 2008, in prek merjenja organizacijske klime, ki jo meri 
SIOK – Slovenska organizacijska klima. Zaskrbljujoĉ je podatek, da je zadovoljstvo 
zaposlenih na zelo nizki ravni. To je razvidno iz raziskave, kjer veĉ kot polovica vprašanih 
meni, da zadovoljstvo zaposlenih ni visoko. To je skladno tudi z ugotovitvijo, da dve 
tretjini vprašanih menita, da zaposleni zapušĉajo podjetje, ker so nezadovoljni z razliĉnimi 
dejavniki, kot so nezadovoljstvo s plaĉo, z moţnostmi za napredovanje, delovnimi odnosi 
itd.  
 
Pri vzpostavitvi komunikacijskega sistema lahko reĉemo, da komunikacijski sistem kot tak 
ni vzpostavljen. Vendar doloĉen pretok informacij ţe obstaja. Podjetje ima komunikacijske 
kanale, ki jih uporabljajo zaposleni, in tehnologijo za vzdrţevanje teh kanalov. Predvsem 
gre tu za intranetno stran, ki je dostopna vsem zaposlenim, ki pri svojem delu uporabljajo 
raĉunalnik. Na njej so na voljo podatki o poslovanju celotne skupine MM, podatki o 
jedilnikih za malice, informacije o sindikatu in svetu delavcev … Poleg intranetne strani so 
na voljo notranja elektronska pošta (tako znotraj podjetja kot tudi znotraj celotne 
skupine) in oglasne deske, kjer so redno osveţene vsebine s podroĉja delovanja sindikata 
in sveta delavcev ter novice, ki se dotikajo naĉina dela vseh zaposlenih, kot so na primer 
notranje in zunanje presoje sistema kakovosti in s podroĉja varnosti pri delu. 
 
Doloĉene informacije in znanja so na voljo vsem, ki imajo dostop do raĉunalnika, vendar 
je veĉina informacij glede znanj še vedno zaprtega tipa in tako na voljo samo 
posameznikom. 
 
Pri postavitvi mreţe sistemskih projektov uĉeĉega se podjetja lahko povzamemo, da v 
podjetju ni prisotno sistemsko mišljenje. Namesto organiziranega pridobivanja in 
nadgrajevanja znanj, podjetje pridobiva znanja po potrebi. To je razvidno iz odgovorov na 
vprašanji, ali delodajalec omogoĉa dodatno izobraţevanje za izboljšanje delovne 
uspešnosti in ali delodajalec zahteva od zaposlenih, da se dodatno izobraţujejo za 
izboljšanje delovne uspešnosti. Medtem ko se s prvo trditvijo strinja skoraj 60 odstotkov 
vprašanih, se jih z drugo trditvijo strinja 40 odstotkov. Ĉe se izkaţe potreba po novih 
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znanjih, so vpleteni posamezniki poslani na ustrezno izobraţevanje in pozneje tudi na 
nadgrajevanje znanj. Ni pa uveljavljenega sistema za vrednotenje pridobljenega znanja. 
Podjetju manjka strateško uvajanje vrednot v time. Timski koncept ni vkljuĉen v poslovno 
politiko podjetja. Delno je uveljavljen na podroĉju vodenja timov, saj je bil vodstveni 
kader deleţen obširnega usposabljanja o vodenju timov. Zaposleni sami niso bili 
usposobljeni za delo in ţivljenje v timih. 37 odstotkov vprašanih meni, da podjetje nima 
uveljavljenega sistema dela v timih, kar je skladno z rezultati odgovorov na vprašanje, ali 
nadrejeni dobro organizira timske sestanke, in kjer prav tako 37 odstotkov vprašanih 
meni, da nadrejeni v celoti ali delno ne organizira dobrih timskih sestankov. Razvoj 
posameznika je uveljavljen na ravni letnih razgovorov. Ustrezen razvoj skupin ni definiran. 
Podjetje ima dobro razvito informacijsko strukturo, vendar na podroĉju komunikacije ta ni 
zadostno izkorišĉena. Podjetju manjka tudi ustrezna spletna stran za komunikacijo z 
okoljem. Podjetje ima lokalno intranetno spletno stran, ki je v veĉji meri izkorišĉena za 
obvešĉanje o poslovanju skupine in o jedilnikih za malico, vendar je ta spletna stran na 
voljo samo tistim zaposlenim, ki pri svojem delu uporabljajo raĉunalnik in imajo svoje 
uporabniško ime. Poleg lokalne intranetne strani je na voljo tudi intranetna stran na ravni 
celotne skupine, imenovana MMWiki, ki je prav tako na voljo tistim zaposlenim, ki imajo 
svoje uporabniško ime. Na tej intranetni strani so na voljo informacije o organiziranosti 
skupine, kdo je kdo, informacije, kdo opravlja doloĉeno delo po posameznih obratih v 
skupini, informacije o posameznih obratih in informacije o izdelkih. Prav tako ta stran 
omogoĉa zasebno komuniciranje med posameznimi zaposlenimi, podobno kot pri socialnih 
omreţjih, kjer drugim zaposlenim na njihovem profilu lahko pustiš sporoĉilo. Na ţalost 
podjetje nima spletne strani za komunikacijo z zunanjim okoljem. Podjetje razen 
posameznih omemb v drugih medijih (ĉasopisni ĉlanki, televizija …) ni dostopno prek 
svetovnega spleta.  
 
Podjetje se trudi ustvariti konkurenĉnost na temeljih znanja in kompetenc zaposlenih. Na 
prvem mestu je pridobivanje strokovnih znanj in kompetenc, s katerimi neposredno 
izboljšujemo izdelek. 
 
Podjetje se zaveda strateškega pomena znanja, vendar še nima dokonĉno izdelanih 
uĉinkovitih ukrepov za zbiranje, izbor in shranjevanje znanja. 
 
Vodje so vzor svojim sodelavcem.  
 
Uĉenje ni centralizirano, ampak se odvija po oddelkih. Nadzor nad znanjem je tako 
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Hipoteza 1: Predpostavljam, da bi z uvedbo modela učeče se organizacije 
dosegli višjo učinkovitost in poslovno uspešnost. 
 







Pri ĉemer so: 
Nopt – najboljši moţni odgovor, v tem primeru 5 oziroma se popolnoma strinjam; 
Ndej – povpreĉje vseh odgovorov o dobiĉkonosnosti podjetja, v tem primeru 4,21; 
Ropt – optimalni rezultat; 
Rdej – dejanski rezultat, v tem primeru dodana vrednost na zaposlenega, ki je v letu 2009 















Torej lahko izpeljemo sledeĉe: 
 
€390.9€043.50€433.59  RdejRoptE . 
 
Z uvedbo modela uĉeĉe se organizacije bi dodano vrednost na zaposlenega, ki je eden 
izmed kazalnikov uspešnosti, lahko poveĉali za 9.390 €.  
 
S tem lahko prvo hipotezo potrdim. 
 
 




69,2 odstotka vseh vprašanih pravi, da bi se z veseljem udeleţili dodatnega izobraţevanja, 
da bi s tem izboljšali delovno uspešnost. Samo 12,8 odstotka vprašanih se izobraţevanja 
                                                 
10 Finanĉni podatki o dodani vrednosti na zaposlenega in drugih kazalnikih so na voljo na spletni 
strani podjetja Bisnode, d. o. o., na www.gvin.com. 
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ne bi udeleţilo, ĉeprav bi s tem izboljšali delovno uspešnost. Prav tako 57,7 odstotka 
vprašanih meni, da bi se udeleţilo izobraţevanja, ĉeprav bi bilo izobraţevanje le posredno 
povezano z njihovim delovnim mestom, medtem ko jih 24,4 odstotka tega ne bi naredilo.  
 
S tem lahko drugo hipotezo potrdim. 
 
 
Hipoteza 3: Menedţment ne izkorišča znanja zaposlenih v zadostni meri. 
 
 
Podjetje je pripravilo platformo za prijavo koristnih predlogov in izboljšav. Te predloge in 
izboljšave lahko prijavi oziroma odda vsak zaposleni prek intraneta ali v papirni obliki.  
 
Kar 82,3 odstotka zaposlenih meni, da jih njihovi nadrejeni podpirajo pri izobraţevanju in 
usposabljanju.  
 
51,25 odstotka meni, da so zaposleni nagrajeni za dajanje predlogov in izboljšav.  
 
48,75 odstotka vprašanih meni, da imajo inovatorji moţnost napredovanja in promocije, 
enak odstotek vprašanih pa jih meni, da te moţnosti inovatorji nimajo.  
 
50 odstotkov vprašanih meni, da so posamezniki, ki spodbujajo inovacije in uĉenje, 
cenjeni, 46,25 odstotka pa jih meni nasprotno. 
 
Samo 35 odstotkov zaposlenih meni, da organizacija uĉinkovito prepozna, kdaj nagraditi 
prizadevanje in kdaj rezultat. 
 
Tako lahko reĉem, da menedţment nudi dovolj moţnosti za izobraţevanje, vendar še 
nima natanĉno urejeno, kako vse to pridobljeno znanje tudi uĉinkovito uporabiti. S tem se 
tretja hipoteza potrdi. 
 
 




50 odstotkov vprašanih meni, da so posamezniki, ki spodbujajo inovacije in uĉenje 
cenjeni, 46,25 odstotka pa jih meni nasprotno. 
 
Samo 37,5 odstotka zaposlenih meni, da organizacija prepozna, kdaj nagraditi 
posameznika in kdaj time. 
 
48,1 odstotka vprašanih meni, da je sposobnost uĉenja in prilagodljivosti zaposlenih v 
podjetju boljša od konkurence. 
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S trditvijo, da njihov nadrejeni spodbuja izboljševanje delovnih procesov, se strinja 77,2 
odstotka zaposlenih. Kljub niţjim odstotkom strinjanja pri spodbujanju inovacij in pri 
nagrajevanju se jih veĉina strinja z izboljševanjem delovnih procesov, kar pa ni mogoĉe 
brez novih znanj. 
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9 PRISPEVEK RAZISKAVE K STROKI OZIROMA ZNANOSTI 
 
 
Z raziskavo, ki je bila opravljena med zaposlenimi v vzorĉnem podjetju in katere rezultati 
so predstavljeni v tem magistrskem delu, sem pridobila mnenje zaposlenih glede 
prisotnosti posameznih znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije. Raziskava je pokazala, da so 
doloĉene znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije ţe prisotne, ĉeprav niso prepoznane kot takšne. 
Namen raziskovanja je bilo preuĉiti in predstaviti potencialne moţnosti za uvedbo modela 
uĉeĉe se organizacije v proizvodno podjetje.  
 
Moje magistrsko delo pomembno prispeva k upravni znanosti in stroki, saj sistematiĉno po 
korakih prikazuje proces uvedbe modela uĉeĉe se organizacije v proizvodno podjetje. 
Vsak korak je bil analiziran s pomoĉjo anketnega vprašalnika.  
 
Anketni vprašalnik, ki je nastal s pomoĉjo teorije s podroĉja uĉeĉe se organizacije, 
predstavlja korak od teoretiĉnega znanja k praktiĉni uporabnosti. V svoji obliki in z 
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10 UPORABNOST REZULTATOV 
 
 
Raziskava, njene ugotovitve in spoznanja imajo uporabno vrednost predvsem za 
obravnavano podjetje. Na osnovi ugotovitev bi lahko menedţment podjetja izvedel 
ustrezne spremembe za uvedbo koncepta uĉeĉega se podjetja. V sklepnem delu raziskave 
so podani predlogi za uspešno uvajanje zasnove uĉeĉe se organizacije, kar lahko koristi 
obravnavanemu podjetju. Predlog ukrepov in aktivnosti je lahko osnova podobnim 
raziskavam v organizacijah, ki naĉrtujejo uvedbo ukrepov uĉeĉe se organizacije. Koliĉina 
truda in dela, vloţenega za izboljšanje posameznega koraka uĉeĉega se podjetja, 
dejansko ni tako pomembna, kot so pomembni rezultati. Pri doloĉenih dejavnikih ima 
podjetje dejansko ţe nekaj izgrajeno, zato bi bili nekateri segmenti laţje dosegljivi kot 
drugi. 
 
Spoznanja iz tega magistrskega dela, tako teoretiĉna kot praktiĉna, so lahko osnova za 
dejansko uvedbo modela uĉeĉe se organizacije v podjetje. S priĉujoĉo nalogo ţelim na 
podroĉju uĉeĉe se organizacije spodbuditi zavedanje pomembnosti omenjenega koncepta 
in njegovo pomembno vlogo v prihodnosti. Predvsem ţelim poudariti pomembnost 
izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih ter prenosa pridobljenih znanj na druge 
zaposlene. Pomembno vlogo znanja zaposlenih mora prepoznati predvsem menedţment 
posameznega podjetja.  
 
Pomemben prispevek dela vidim v priporoĉilih podjetju, s katerimi si lahko pomagajo pri 
uvajanju modela uĉeĉega se podjetja. Pomembna so tudi ugotovljena trenutna stanja po 


























Znanstveno-tehnološki razvoj danes omogoĉa digitalizacijo proizvodnih procesov, kjer je 
informacija kljuĉni dejavnik. 
 
V današnjih pogojih poslovanja se razvijajo transnacionalna gospodarstva. Pretoki denarja 
ne poznajo prostorskih omejitev. Ker postajajo raziskave in razvoj vse bolj pomembni za 
razvoj izdelkov z veĉjo dodano vrednostjo, gospodarstva ne obvladujejo samo denarja, 
ampak tudi znanje. Znanje postaja sinonim za razvito gospodarstvo.  
 
Ĉe ţelimo izkoristiti informacije, moramo imeti doloĉeno znanje za razumevanje 
informacij. Znanje je pretvornik informacij v nova znanja. Ker je okolje, iz katerega 
ĉrpamo nove informacije, nestanovitno, se moramo prilagoditi številnim spreminjajoĉim 
oblikam informacij, ki jih pridobivamo. Spremeniti se mora delavec v organizaciji. 
Manualni delavec postaja digitalni delavec. Kot orodja uporablja informacije in znanja. 
 
Koncept uĉeĉe se organizacije predstavlja drugaĉen odnos do znanja v podjetjih. V uĉeĉi 
se organizaciji je menedţment pobudnik novih idej, svetovalec in uĉitelj. Za 
informatizacijo delavcev mora poskrbeti menedţment. V novi ekonomiji se sodobni 
menedţerji ne ukvarjajo veĉ samo z dobiĉkom, njihovo delo ni veĉ individualno in 
avtokratsko. Menedţerji se morajo osredotoĉiti tudi na stranke in zaposlene, njihovo delo 
pa mora temeljiti na demokratiĉnem, timskem sodelovanju. Komuniciranje poteka na 
drugaĉen naĉin, organizacijska kultura je na višji ravni in temelji na spoštovanju 
slehernega zaposlenega. Prav ti zaposleni skupaj z menedţmentom soustvarjajo strategijo 
podjetja. V uĉeĉi se organizaciji ni prostora za navpiĉno hierarhijo, izpolnjevanje ukazov in 
nadzorovanje izvedenih nalog. Vsak zaposleni deluje v skupini in hkrati samostojno. Svoje 
delo opravlja korektno in odgovorno ter ne potrebuje nenehnega nadzora od zgoraj. 
 
Zaposleni v uĉeĉi se organizaciji so vpeti v nenehno izobraţevanje, hkrati pa svoje 
pridobljeno znanje brez teţav posredujejo svojim sodelavcem. Samo skupno znanje vseh 
zaposlenih lahko pripomore k ustvarjanju novega, organizaciji lastnega znanja, ki je 
kljuĉno za napredek in uspešnost organizacije. Uĉenje samo ne sme in ne more biti 
nakljuĉno. V vsakem primeru morajo biti zaposleni odprti za nova znanja, da s tem 
poveĉajo svojo uĉinkovitost.  
 
Senge je leta 1990 predstavil koncept uĉeĉe se organizacije z modelom petih disciplin, ki 
morajo delovati kot celota, da sistem deluje. 
 
V Daftovem modelu je bistvena vodoravna organizacijska integracija, ki temelji na 
vodoravnih tokovih dela. Rutinske naloge prehajajo v opolnomoĉene vloge. 
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Model USP 8K je sestavljen iz 8 korakov, ki so nastajali hkrati s preizkušanjem v 
konkretnih podjetjih. Hkrati je bil razvit tudi standard kot orodje za preverjanje doseţene 
stopnje razvoja koncepta. 
Prof. dr. Dimovski je s sodelavci razvil model Future-OTM. Uresniĉevanje tega modela je 
celostno, poudarja celovitost procesov in vseh zaposlenih. Temelj vsega je organizacijsko 
uĉenje, s katerim doseţemo procesni organizacijski ustroj. 
 
Obravnavano podjetje je del mednarodne skupine, ki se ukvarja s proizvodnjo in 
predelavo kartona. Podjetje se ukvarja s proizvodnjo kartona. Proizvede okrog 200.000 
ton kartona na leto. Politika kakovosti v središĉe poslovanja postavlja stranke, sodelavce 
in okolje, kar je dobro izhodišĉe za uvedbo modela uĉeĉe se organizacije.  
 
Raziskava, ki je del te magistrske naloge, je bila izvedena med zaposlenimi v podjetju. 
Namen raziskave je bil ugotoviti, ali so v podjetju prisotni elementi uĉeĉe se organizacije 
in v kakšnem obsegu so ti elementi prisotni. 
 
Raziskava temelji na podatkih, ki so bili pridobljeni s pomoĉjo anketnega vprašalnika, ki je 
priloţen temu magistrskemu delu.  
 
Odziv anketirancev je bil pribliţno enak priĉakovanemu. Prejela sem skoraj 67 odstotkov 
razdeljenih vprašalnikov, kar predstavlja skoraj 24 odstotkov vseh zaposlenih.  
 
Celoten vprašalnik zajema 125 vprašanj, ki so razdeljena po posameznih sklopih glede na 
splošne podatke o anketirancu, prepoznavanje lastnosti uĉeĉe se organizacije, kazalnike 
uspešnosti, iniciative in izobraţevanje. 
 
Sklop o splošnih podatkih o anketirancu zajema vprašanja o spolu, starosti, trajanju 
zaposlitve v podjetju, poznavanju vizije, poslanstva in ciljev podjetja …, dodan je tudi 
Lakmusov test o tem, ali je podjetje uĉeĉa se organizacija ali ne. 
 
Pri prepoznavanju lastnosti uĉeĉe se organizacije anketiranci ocenjujejo trditve o strategiji 
podjetja, vodstvenem slogu menedţmenta, politiki odloĉanja, modelu odloĉanja, 
ustreznosti sistemov in struktur, variabilnem nagrajevanju, informacijski in 
telekomunikacijski tehnologiji, dolgoroĉni zavezanosti podjetja, naĉinu dela, uĉenju, 
organizacijski kulturi, spodbujanju komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprašanj, 
nenehnem eksperimentiranju, okolju in delitvi idej. Poleg lastnosti uĉeĉe se organizacije 
anketiranci ocenjujejo trditve glede sposobnosti menedţmenta uĉeĉe se organizacije. 
Sposobnosti menedţmenta so razdeljene na tri skupine. Prvo skupino predstavljajo trditve 
glede delovnih sposobnosti menedţmenta, drugo pa sestavljajo trditve glede znaĉajskih 
sposobnosti menedţmenta. Tretja skupina trditev obsega timske sposobnosti 
menedţmenta. 
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Sklop vprašanj o kazalnikih uspešnosti se nanaša na finanĉno uspešnost podjetja, 
nefinanĉno uspešnost v povezavi z dobavitelji, nefinanĉno uspešnost v povezavi z 
zaposlenimi in nefinanĉno uspešnost v povezavi s strankami. 
 
Sklop vprašanj o iniciativah se nanaša na tipe iniciativ (denarne nagrade, promocija in 
ustvarjanje kariere, socialne nagrade, uĉinkovitost uporabe iniciativ) in menedţment 
iniciativ. 
Sklop vprašanj o izobraţevanju se nanaša na spremembe na delovnem mestu, naĉin 
organizacije izobraţevanja, oblike izobraţevanja, udeleţbo pri izobraţevanju, termin 
izobraţevanja, vpliv pridobljenega znanja, delovno uspešnost, moţnost izobraţevanja.  
 
Na osnovi analize dejanskega stanja lahko reĉemo, da mora podjetje najprej sprejeti 
listno uĉeĉega se podjetja, s katero se bo vodstvo podjetja zavezalo k uresniĉitvi temeljnih 
naĉel uĉeĉega se podjetja. Poleg tega mora podjetje urediti in sistematizirati posamezne 
ukrepe uĉeĉega se podjetja. Podjetje se na primer zaveda strateškega pomena znanja, 
vendar še nima dokonĉno izdelanih uĉinkovitih ukrepov za zbiranje, izbor, shranjevane 
znanja in podobno. Kot strateško analizo razvojne stopnje, ki jo mora podjetje še opraviti, 
lahko uporabijo raziskavo, ki je temelj te magistrske naloge. Doloĉene minimalne 
standarde uĉeĉega se podjetja podjetje ţe izpolnjuje. Na osnovi opravljene analize pa 
mora podjetje izdelati naĉrt in ustrezne ukrepe, da bo doseglo še preostale postavke 
minimalnih standardov: 
 podjetje mora imeti tim za razvoj uĉeĉega se podjetja; 
 podjetje mora zapisati vrednostni sistem; 
 podjetje mora izdelati naĉrt rasti kvalifikacijske strukture; 
 podjetje mora organizirati strateške konference za spremljanje strategije. 
 
Podjetje mora postaviti podporna okolja in organizirati projekt USP 8K. To bi lahko 
organizirali tako, da bi v projekt vkljuĉili vse vodje oddelkov, ki bi jih razvrstili v skupine, ki 
tvorijo podporna okolja, glede na njihove kompetence in interesna podroĉja. Tako bi 
vodje oddelkov, ki se najbolje zavedajo znanj svojih zaposlenih in potreb po novih znanjih, 
tvorili del projektnega sveta, projektnega tima za uĉeĉe se podjetje, tima za 
komuniciranje, razvojne koalicije, akademije uĉeĉega se podjetja. Prisotnost zunanjih 
strokovnjakov je potrebna zlasti na podroĉju mehkih vešĉin in na podroĉju formalnega 
pridobivanja znanja. Celotno vodstvo in sodelujoĉe pri postavljanju podpornih okolij je 
treba dodatno usposobiti za sodelovanje pri takem projektu.  
 
Strateški naĉrt v podjetju ţe obstaja, zato ga mora vodstvo samo dopolniti z vizijo znanja 
in uĉenja oziroma mora vanj vkljuĉiti poglavja, ki se navezujejo na koncept uĉeĉega se 
podjetja. 
 
Podjetje mora uveljaviti timski koncept organiziranosti in vodenja. 
 
Ko govorimo o motivacijskem sistemu uĉeĉega se podjetja in glede na nizko stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih, je glavna naloga podjetja, da vpelje ukrepe za pester motivacijski 
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sistem, kar pomeni neprestano spremljanje in razvijanje okolja ter pogojev, ki vplivajo na 
boljšo motivacijo zaposlenih.  
 
Za uspešno vzpostavitev komunikacijskega sistema je potrebno usposabljanje kljuĉnih 
akterjev komuniciranja. Sem štejemo vse, ki morajo biti dobro informirani, hkrati pa 
morajo obvladovati prenose poslovnih informacij oziroma morajo biti usposobljeni za 
javno nastopanje in predstavitve. Drugaĉe reĉeno, biti morajo dobri retoriki. To je zelo 
pomembno, saj je komuniciranje ena izmed temeljnih kompetenc zaposlenih v uĉeĉem se 
podjetju. 
 
Obstojeĉo komunikacijsko mreţo je treba nadgraditi z ustreznimi programi, ki bodo vsem 
zaposlenim omogoĉali dostop do vseh znanj, ki so za podjetje potrebna, ne glede na 
delovno mesto. 
 
Podjetje ţe ima vzpostavljen enostaven sistem kompetenc zaposlenih, ki pa ga je nujno 
treba osveţiti in nadgraditi. Kompetence zaposlenih se morajo podrobno definirati, da 
bodo v prihodnje bolj uporabne, in jih potem tudi redno posodabljati. Ta del bo delno ţe 
izveden do konca leta 2010, ker je to podroĉje vkljuĉeno v posodobitev kadrovsko-
informacijskega sistema. Nov kadrovski sistem bo omogoĉal tudi bolj pregledno in 
celovitejše vrednotenje znanja.  
 
Pri komunikaciji navzven podjetju manjka kljuĉni dejavnik v sodobnem svetu. To je 
spletna stran podjetja. Na ravni skupine Mayr-Melnhof je ta sicer vzpostavljena v 
nemškem in angleškem jeziku. Ni pa uporabna za vse potrebe podjetja kot lokalnega 
dejavnika. Informacije o podjetju, o njegovi dejavnosti, druţbeni odgovornosti, ravnanju z 
okoljem itd. niso na voljo v slovenskem jeziku, kar predstavlja veliko oviro za interakcijo z 
drugimi subjekti v panogi. Predvsem pa odsotnost spletne strani predstavlja veliko oviro v 
komunikaciji z lokalno skupnostjo, v katero je podjetje vpeto.  
 
Raziskava je pokazala, da se podjetje zaveda pomembnosti posameznika in njegovega 
znanja. Zaposleni imajo moţnosti za izobraţevanje in usposabljanje. Veĉina vodstvenega 
kadra je primerno usposobljena, imajo ustrezne izkušnje itd. Kar podjetju manjka, je 
uĉinkovit sistem za spremljanje, merjenje in vrednotenje naloţb v znanje.  
 
Podjetje bi moralo znova ovrednotiti naloge kadrovske sluţbe. Ta bi morala poleg sedanjih 
predvsem administrativnih nalog, prevzeti tudi naloge pomembnega sogovornika vodstva 
na podroĉju sistematiĉnega spremljanja, merjenja in vrednotenja naloţb v znanje. Seveda 
bi morali tudi drugi oddelki v podjetju sprejeti novo okrepljeno kadrovsko sluţbo, 
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Spoštovane sodelavke in sodelavci! 
 
V okviru svojega podiplomskega študija na Fakulteti za upravo v Ljubljani pripravljam 
magistrsko delo, ki obsega koncept uĉeĉe se organizacije. 
 
Z raziskavo ţelim ugotoviti prisotnost elementov uĉeĉe se organizacije v našem podjetju, 
zato vas prosim za pomoĉ. Prosim, da izpolnite priloţeno anketo in jo izpolnjeno oddajte v 
interno pošto, kjer jo bodo dostavili meni.  
 
Izobrazba je tisto, kar ostane po tem, ko pozabimo vse, kar smo se naučili v 
šoli. 
       (Albert Einstein) 
 
 
Najlepša hvala za sodelovanje. 
 
 














SODELOVANJE V ANKETI JE ANONIMNO. ZBRANI PODATKI BODO 
NAMENJENI IZKLJUČNO ZA PRIPRAVO MAGISTRSKEGA DELA. 
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1. Pod 20 let. 
2. Od 20 do 30 let. 
3. Od 30 do 40 let. 
4. Od 40 do 50 let. 
5. Nad 50 let. 
  
Kako dolgo ste že zaposleni v sedanjem podjetju? 
1. Nad 30 let. 
2. 20–29 let. 
3. 10–19 let. 
4. 5–9 let. 
5. 1–4 leta. 
6. Manj kot 1 leto. 
  
Kak dobro poznate vizijo, poslanstvo in cilje podjetja? 
1. Zelo dobro. 
2. Beţno. 
3. Sploh ne poznam. 
  
Kako dolgo že opravljate dela in naloge na sedanjem delovnem mestu? 
1. Nad 20 let. 
2. 15–19 let. 
3. 10–14 let. 
4. 5–9 let. 
5. Pod 5 let. 
6. Od nedavnega. 
  
Kakšen vpliv ima po vašem mnenju posameznik na uresničitev zastavljenih ciljev podjetja? 
1. Ima zelo velik vpliv. 
2. Ima srednji vpliv. 
3. Nima nobenega vpliva. 
 
Lakmusov test – ali je organizacija učeča se organizacije ali ne. 
Obkrožite odgovor za trditvijo skladno s prepričanjem, ali se s trditvijo strinjate ali ne. 
1. Naše podjetje ima jasen načrt učenja. DA NE 
2. Naše podjetje je odprto za protislovne informacije. DA NE 
3. Naše podjetje se izogiba ponavljajočim se napakam. DA NE 
4. Naše podjetje izgubi odločilna znanja, če odidejo ključni ljudje. DA NE 
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Prepoznavne značilnosti učeče se organizacije 
Ocenite, ali trditev drži ali ne drži. 
1. Strategija: pri oblikovanju strategije prevladuje naravnanost k učenju. DA NE 
2. 
Vodstveni slog menedžmenta: vodje uporabljajo tvegani slog vodenja, radi 
eksperimentirajo in se soočajo z izzivi in nepričakovanimi situacijami v okolju. DA NE 
3. 
Politika odločanja: v našem podjetju prevladuje sprejemanje odločitev z 
udeleţbo, vsi zaposleni pri tem nenehno sodelujejo z vodstvom in dajejo 
predloge za izboljšave, za katere prejemajo variabilne nagrade. DA NE 
4. 
Model odločanja: prevladuje decentralizacija procesa odločanja po celotni 
organizaciji. DA NE 
5. 
Razvijalci in skrbniki sposobnosti: posamezniki znotraj učečih se timov 
prevzemajo neformalne vloge izumiteljev novih sposobnosti, vlog, spretnosti in 
sčasoma postajajo njihovi skrbniki. DA NE 
6. 
Ustreznost sistemov in struktur: organizacijska struktura je prilagojena 
spremenjeni strategiji, ki podpira vodoravni procesni tok ter sisteme. DA NE 
7. Variabilno nagrajevanje: zaposlenim omogoča dajanje predlogov in pobud.  DA NE 
8. 
Informacijska in telekomunikacijska tehnologija: informacijska podpora in 
tehnike za prenos znanj imajo temeljno vlogo v našem podjetju. DA NE 
9. 
Dolgoročna zavezanost: člani podjetja si prizadevajo dajati pobude in so 
osebno dolgoročno zavezani razvoju podjetja. DA NE 
10. 
Način dela: uveljavljen je poseben način dela v medfunkcijskih timih z 
medsebojnim sodelovanjem in razvijanjem timskega učenja. DA NE 
11. 
Učenje: zaposleni imajo moţnost za stalno učenje na osnovi izkušenj, ki se 
odkrito prenašajo med vsemi. DA NE 
12. 
Organizacijska kultura gradi na zaupanju in razkrivanju, odprtem posredovanju 
in prenosu znanja.  DA NE 
13. 
Cikli nenehnega učenja: zaposleni imajo moţnost za nenehno izboljševanje in 
dajanje predlogov. DA NE 
14. 
Spodbujanje komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprašanj je v 
podjetju nekaj vsakdanjega. DA NE 
15. Nenehno eksperimentiranje daje podjetju moţnost za razvoj novih alternativ. DA NE 
16. 
Na znanju utemeljeni informacijski sistemi: podjetje ima izoblikovan celovit 
sistem za planiranje virov (ERP). DA NE 
17. 
Povezovalci z okoljem so tisti predstavniki podjetja, ki imajo stike z okoljem 
podjetja ter skrbijo za medorganizacijsko povezovanje in spremljanje zunanjih 
spremenljivk podjetja. DA NE 
18. 
Učenje znotraj podjetja: redno se prirejajo delavnice, interni treningi in kroţki 
za prenos znanj in izkušenj, učenje poteka prek mreţ. DA NE 
19. 
Delitev idej: celoviti sistem premagovanja navpičnih, vzporednih, zunanjih, 
geografskih in časovnih meja omogoča, da se proces stalno prilagaja končnemu 
porabniku. DA NE 
Vir: Prirejeno po Starkey, Tempest, McKinlay v: Dimovski et al., 2005, str. 134–135  
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Ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami
Ocenite: 1= sploh se ne strinjam; 2= se ne strinjam; 3= delno se ne strinjam, delno se strinjam; 
4= se strinjam; 5= popolnoma se strinjam
1. skupina: FINANČNA USPEŠNOST
1.
Dobičkovnost sredstev je v našem podjetju nad 
povprečjem.
1 2 3 4 5
2.
Dodana vrednost na zaposlenega je nad povprečjem 
panoge.
1 2 3 4 5
2. skupina: NEFINANČNA USPEŠNOST - DOBAVITELJI
1.
Odnosi z dobavitelji so odlični, z njimi vzdržujemo trajne in 
partnerske odnose
1 2 3 4 5
3. skupina: NEFINANČNA USPEŠNOST - ZAPOSLENI
1.
V našem podjetju ni primerov, ko bi ljudje odhajali zaradi 
nezadovoljstva s plačo, možnostmi za napredovanje, 
delovnimi odnosi, ipd.
1 2 3 4 5
2.
Produktivnost dela zaposlenih je višja od panožnega 
povprečja.
1 2 3 4 5
3. zaupanje zaposlenih vodstvu je visoko. 1 2 3 4 5
4. Medsebojno zaupanje zaposlenih je visoko. 1 2 3 4 5
5. Delo zaposlenih je učinkovito organizirano. 1 2 3 4 5
6. Pripadnost zaposlenih podjetju je na visoki ravni. 1 2 3 4 5
7. Prizadevnost zaposlenih je visoka. 1 2 3 4 5
8.
Stroški dela na zaposlenega so nižji od panožnega 
povprečja.
1 2 3 4 5
9.
Odsotnost z dela je v našem podjetju v primerjavi s 
konkurenco zelo nizka.
1 2 3 4 5
10. Zadovoljstvo zaposlenih je visoko. 1 2 3 4 5
11.
Sposobnost učenja in prilagodljivosti zaposlenih je boljša 
od konkurence.
1 2 3 4 5
4. skupina: NEFINANČNA USPEŠNOST - STRANKE
1. Ohranjamo obstoječe kupce in hkrati pridobivamo nove. 1 2 3 4 5
2. Pritožbe kupcev rešujemo hitro. 1 2 3 4 5
3. Sloves podjetja je v očeh strank visok. 1 2 3 4 5
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Ali ima menedžment ustrezne sposobnosti, veščine ina znanja za vodenje učeče se organizacije
Skupine proučevanih sposobnosti in lastnosti mnenedţmenta v prihodnosti
Ocenite: 1= sposobnost sploh ni razvita; 5= sposobnost je zelo razvita
1. skupina: DELOVNE SPOSOBNOSTI MENEDŢMENTA UČEČE SE ORGANIZACIJE
(delovne sposobnosti so sposobnosti, ki so neposredno povezane na pristop k delu menedžerja)
1. Ravnanje s časom 1 2 3 4 5
2. Določanje prioritet 1 2 3 4 5
3. Računalniška pismenost 1 2 3 4 5
4. Sposobnost uporabe različnih medijev 1 2 3 4 5
5. Poznavanje politik in postopkov organizacije 1 2 3 4 5
6. Usklajevanje potovanj 1 2 3 4 5
7. Oblikovanje poročil 1 2 3 4 5
8. Sposobnost nastopanja in poučevanja 1 2 3 4 5
9. Sposobnost prepričevanja in pogajanja 1 2 3 4 5
10. Proaktivnost 1 2 3 4 5
11. Oblikovanje številčnih nalog 1 2 3 4 5
12. Zbiranje in interpretacija podakov 1 2 3 4 5
13. Raziskovanje sposobnosti 1 2 3 4 5
14. Sposobnost delegiranja 1 2 3 4 5
15. Sposobnost svetovanja 1 2 3 4 5
16. Sposobnost prodaje in pogodbenih pogajanj 1 2 3 4 5
17. Ravnanje projektov 1 2 3 4 5
18. Usklajevanje sestankov in drugih aktivnosti 1 2 3 4 5
19. Sposobnost izboljševanja procesov 1 2 3 4 5
20. Ravnanje z znanjem 1 2 3 4 5
2. skupina: ZNAČAJSKE SPOSOBNOSTI MENEDŢMENTA UČEČE SE ORGANIZACIJE
(značajsko-vedenjske sposobnosti so sposobnosti, ki se kažejo skozi vedenje menedžerja)
1. Jasno začrtana kariera 1 2 3 4 5
2. Profesionalni ugled 1 2 3 4 5
3. Iniciativnost 1 2 3 4 5
4. Preričljivost 1 2 3 4 5
5. Diplomatskost 1 2 3 4 5
6. Diskrecijskost 1 2 3 4 5
7. Prilagodljivost 1 2 3 4 5
8. Nagnjenost k izobraževanju 1 2 3 4 5
9. Lastnost reševanja problemov 1 2 3 4 5
10. Obvladovanje globalnih vzorcev 1 2 3 4 5
11. Obvladovanje konfliktov 1 2 3 4 5
12. Sposobnost poslovodenja 1 2 3 4 5
13. Obvladovanje stresa 1 2 3 4 5
14. Pisno komuniciranje 1 2 3 4 5
15. Ustno komuniciranje 1 2 3 4 5
16. Usklajenost zasebnega in profesionalnega življenja 1 2 3 4 5
17. Profesionalne veze in poznanstva 1 2 3 4 5
3. Skupina: TIMSKE SPOSOBNOSTI MENEDŢMENTA UČEČE SE ORGANIZACIJE
(timske sposobnosti so sposobnosti, ki se kažejo v odnosu do sodelavcev in pri timskem delu
1. Vpletenost v timske sestanke 1 2 3 4 5
2. Organizacija timskih sestankov 1 2 3 4 5
3. Vodenje timskih sestankov 1 2 3 4 5





122   
 
 
Ocenite, ali se v vaši organizaciji spodbuja iniciativnost.   
TIPI INICIATIV     
Katere vrste iniciativ ponuja organizacija zaposlenim?     
Denarne nagrade. DA NE 
Promocija in ustvarjanje kariere. DA NE 
Socialne nagrade (ljudje so opaţeni). DA NE 
Ljudem je omogočeno, da delajo tisto, v čemer uţivajo. DA NE 
Ali se navedene iniciative uporabljajo učinkovito? DA NE 
Ali je presojeno, kdaj je posamezna spodbuda primerna in kdaj je najučinkovitejša? DA NE 
MENEDŽMENT INICIATIVNOSTI     
Ali denarne nagrade in promocijske sheme zavirajo ali spodbujajo inovatorstvo in učenje? DA NE 
Imajo inovatorji moţnost napredovanja in promocije? DA NE 
Ali je vredno tvegati, inovirati in se učiti tudi iz napak? DA NE 
Ali so posamezniki, ki spodbujajo učenje in inovacije, cenjeni? DA NE 
KOGA NAGRAJEVATI?     
Ali organizacija prepozna, kdaj nagraditi posameznike in kdaj time? DA NE 
Ali organizacija zna presoditi, kdaj nagraditi rezultat in kdaj prizadevanje? DA NE 
 
Ali se je način opravljanja vašega dela v zadnjem času spremenil? 
Koliko se strinjate s trditvami glede spremembe načina dela?         
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. Način opravljanja mojega dela se je popolnoma spremenil. 1 2 3 4 5 
2. Način opravljanja mojega dela se je zelo spremenil. 1 2 3 4 5 
3. Način opravljanja mojega dela se je malo spremenil. 1 2 3 4 5 
4. Način opravljanja mojega dela se ni spremenil. 1 2 3 4 5 
 
Na kakšen način bi moralo biti organizirano izobraţevanje v podjetju? 
Koliko se strinjate s trditvami glede organizacije izobraževanja?         
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. Izobraţevanje bi moralo biti organizirano kot študij ob delu. 1 2 3 4 5 
2. Izobraţevanje bi moralo biti organizirano kot delavnica. 1 2 3 4 5 
3. Izobraţevanje bi moralo biti organizirano kot klasična predavanja. 1 2 3 4 5 
4. Izobraţevanje bi moralo biti organizirano prek interneta v podjetju. 1 2 3 4 5 










Kakšna oblika izobraţevanja je po vašem mnenju potrebna za uspešno opravljanje dela? 
Koliko se strinjate s trditvami glede oblike izobraževanja?           
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. Nenehno izobraţevanje za vse zaposlene. 1 2 3 4 5 
2. Občasno izobraţevanje za vse zaposlene. 1 2 3 4 5 
3. Izobraţevanje za nadrejene. 1 2 3 4 5 
4. 
Doseţena izobrazba mi za opravljanje dela popolnoma 
odgovarja. 1 2 3 4 5 
 
Kdaj ste se nazadnje udeleţili izobraţevanja?           
Koliko se strinjate s trditvami glede izobraževanja?           
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. Zadnjič sem se izobraţevanja udeleţil pred več kot petimi leti. 1 2 3 4 5 
2. Zadnjič sem se izobraţevanja udeleţil pred več kot tremi leti. 1 2 3 4 5 
3. 
Zadnjič sem se izobraţevanja udeleţil pred več kot enim 
letom. 1 2 3 4 5 
4. Zadnjič sem se izobraţevanja udeleţil pred nekaj tedni. 1 2 3 4 5 
5. Zadnjič sem se izobraţevanja udeleţil pred nekaj meseci. 1 2 3 4 5 
 
V katerem času bi se moralo izobraţevanje v podjetju izvajati?           
Koliko se strinjate s trditvami glede časa izobraževanja?           
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. Izobraţevanje bi se moralo izvajati izključno med delovnim časom. 1 2 3 4 5 
2. Izobraţevanje bi se moralo izvajati izključno pred začetkom dela. 1 2 3 4 5 
3. Izobraţevanje bi se moralo izvajati izključno po zaključku dela. 1 2 3 4 5 
4. Izobraţevanje bi se moralo izvajati izključno ob dela prostih dnevih. 1 2 3 4 5 
 
Koliko se strinjate s trditvami glede izobraţevanja?
Ocenite: 1= sploh se ne strinjam; 2= se ne strinjam; 3= delno se ne strinjam, delno se strinjam; 
4= se strinjam; 5= popolnoma se strinjam
1. Izobraževanje je imelo velik vpliv na mojo delovno uspešnost. 1 2 3 4 5
2. Izobraževanje je imelo srednji vpliv na mojo delovno uspešnost. 1 2 3 4 5
3. Izobraževanje je imelo manjši vpliv na mojo delovno uspešnost. 1 2 3 4 5
4. Izobraževanje ni imelo vpliva na mojo delovno uspešnost. 1 2 3 4 5











Na kakšen način vas vaš predpostavljeni nagradi za delovno uspešnost?   
Koliko se strinjate s trditvami glede nagrajevanja delovne uspešnosti?     
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. Moj predpostavljeni me pohvali. 1 2 3 4 5 
2. Moj predpostavljeni me spodbuja. 1 2 3 4 5 
3. Moj predpostavljeni mi dodeli stimulacijo pri plači. 1 2 3 4 5 
4. Moj predpostavljeni me pošlje na izobraţevanje. 1 2 3 4 5 
5. Moj predpostavljeni moje delovne uspešnosti ne opazi. 1 2 3 4 5 
 
Kako pogosto o vaši delovni uspešnosti izvedo zaposleni zunaj vaše delovne skupine?         
Koliko se strinjate s trditvami glede delovne uspešnosti?           
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. O moji delovni uspešnosti zaposleni zunaj moje delovne skupine izvedo vedno. 1 2 3 4 5 
2. O moji delovni uspešnosti zaposleni zunaj moje delovne skupine izvedo včasih. 1 2 3 4 5 
3. O moji delovni uspešnosti zaposleni zunaj moje delovne skupine ne izvedo nikoli. 1 2 3 4 5 
 
Udeleţba pri izobraţevanju           
Koliko se strinjate s trditvami glede udeležbe pri izobraževanju?         
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. 
Z veseljem bi se udeleţil dodatnega izobraţevanja, s katerim bi 
izboljšal svojo delovno uspešnost. 1 2 3 4 5 
2. 
Izobraţevanja bi se udeleţil tudi, če bi bilo samo posredno 
povezano z mojim delovnim mestom. 1 2 3 4 5 
3. 
Izobraţevanje, ki ni neposredno povezano z mojim delom, me 
ne zanima. 1 2 3 4 5 
4. Izobraţevanje me ne zanima. 1 2 3 4 5 
5. Ne potrebujem dodatnega izobraţevanja. 1 2 3 4 5 
       
Moţnost izobraţevanja           
Koliko se strinjate s trditvami glede možnosti izobraževanja?         
Ocenite: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = delno se ne strinjam, delno se strinjam;  
4 = se strinjam; 5 = popolnoma se strinjam           
1. 
Delodajalec mi omogoča dodatno izobraţevanje za izboljšanje 
delovne uspešnosti. 1 2 3 4 5 
2. 
Delodajalec mi omogoča izobraţevanje, ki ni neposredno 
povezano z mojim delom. 1 2 3 4 5 
3. 
Delodajalec zahteva, da se udeleţim izobraţevanj, ki vplivajo 
na mojo delovno uspešnost. 1 2 3 4 5 
4. 
Delodajalec od mene ne zahteva udeleţevanja izobraţevanj, če 
me to ne zanima. 1 2 3 4 5 
5. Delodajalec ne nudi izobraţevanj. 1 2 3 4 5 
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Za konec vas prosim še, da dodate vaša mnenja, v kolikor niso bila izraţena skozi vprašanja. 
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